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Resumo 
As empresas na indústria das Tecnologias de Informação (TI) são forçadas a ter uma orientação 
para a gestão de múltiplos projetos de dimensões variáveis. Este ambiente de multiprojeto é 
bastante exigente em termos de gestão, tendo como fator crítico a escassez de recursos 
partilhados entre projetos. 
Em organizações de grande dimensão, como é o caso da ISI, Direção de Sistemas de Informação 
e Inovação do Grupo Sonae, os desafios são particularmente mais exigentes. Foi neste contexto 
que surgiu a oportunidade de desenvolver nesta organização um projeto de melhoria contínua 
inovador, que detetou várias oportunidades de melhoria no modo de funcionamento da 
organização. Entre estas, destacam-se o nivelamento da carga de trabalho, a redução ou 
eliminação do multitasking e o melhoramento do fluxo de informação. O trabalho realizado 
caracteriza-se pela aplicação de metodologias relativas à Gestão da Inovação e 
Desenvolvimento, que se enquadraram nas estruturas de Kaizen Projeto, Kaizen Diário e 
Kaizen Suporte.  
O projeto foi dividido em três vertentes, relacionadas entre si: Gestão da Capacidade, onde se 
desenvolveu um novo modelo de planeamento, com o objetivo de nivelar a carga de trabalho e 
evitar os conflitos provenientes do multitasking; Gestão de equipas operacionais, com a 
implementação do Kaizen Diário, visando a organização das equipas e dos respetivos postos de 
trabalho, a normalização dos processos e a melhoria dos mesmos; e, finalmente, a Gestão da 
Performance através da metodologia Hoshin Kanri, cujo objetivo principal era o 
desdobramento e alinhamento dos objetivos estratégicos de modo transversal à organização, 
com recurso à ferramenta Matriz X. 
Os resultados obtidos, quer em termos de planeamento da capacidade, quer na diferença entre 
planeamento e tempo registado são promissores. O aumento significativo da atividade planeada 
garante que os gestores de projeto e os líderes estão mais atentos à carga da equipa, esforçando-
se efetivamente para a nivelar para níveis aceitáveis. O Kaizen Diário trouxe às equipas 
organização, normalização de processos e ferramentas de melhoria. Foram também 
introduzidas reuniões de equipa diárias que aumentam a velocidade da informação e evitam 
erros. Finalmente, com o Hoshin Kanri foi possível alinhar objetivos das equipas operacionais 
com as estratégias e objetivos do Chief Information Officer. 
A aplicação de metodologias Kaizen Lean na indústria de TI é ainda uma área pouco explorada, 
o que torna este projeto num dos projetos pioneiros nesta área. Os resultados obtidos com a 
implementação das soluções inovadoras adotadas, para melhorar a eficácia do planeamento de 
recursos, mostram o potencial da aplicação destas metodologias em TI. 
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Kaizen Methodologies in Multi-project Information Technology 
Companies 
Abstract 
Companies in the Information Technology (IT) industry are forced to have an orientation to 
multi-project management. This multi-project environment is very demanding in terms of 
management, with the scarcity of resources to be allocated to projects playing a critical role. 
In large organization such as ISI - Information Systems & Innovation - the challenges are 
particularly demanding. In this sense, the opportunity to develop a continuous improvement 
project in this organization arose. As major improvement opportunities the levelling of 
workload, the reduction or elimination of multitasking and improvement of the flow of 
information should be highlighted. The work is characterized by the application of Innovation 
and Development Management (IDM) methodologies, which fall into Project Kaizen, Daily 
Kaizen and Support Kaizen structures. 
The project was divided into three interconnected parts. First, Capacity Management, a new 
planning model aimed at levelling the workload and avoid conflicts derived from multitasking, 
was developed,  Second, the Operational Teams Management, with the implementation of the 
Daily Kaizen that had as an objective the organization of teams and their respective jobs, 
standardizing and improving processes. Finally, the Performance Management with Hoshin 
Kanri, which had as main objective the deployment and alignment of strategic objectives 
throughout the organization, using the X Matrix tool. 
The results related to capacity planning and the difference between planning and recorded times 
are promising. The increase in the planned activity ensures that project managers and team 
leaders are more attentive to the workload of the team, striving to level it. The Daily Kaizen 
brought organization, standardization and process improvement tools to the teams. Daily team 
meetings were introduced, increasing the speed of information and preventing errors. Finally, 
the Hoshin Kanri made it possible to align the goals of operational teams with the Chief 
Information Officer’s strategies and goals. 
The application of Kaizen Lean methodologies in the IT industry are not thoroughly explored 
yet, making this project one of the pioneers in its area. The results obtained with the 
implementation of the adopted innovative solutions show the potential of the application of 
these methodologies in IT. 
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1 Introdução 
O trabalho realizado consiste na implementação de um projeto inovador de melhoria contínua 
na ISI, Direção de Sistemas de Informação e Inovação do Grupo Sonae. Este caracteriza-se pela 
aplicação de metodologias relativas à Gestão da Inovação e Desenvolvimento, que se 
enquadraram nas estruturas de Kaizen Projeto, Kaizen Diário e Kaizen Suporte. 
Neste capítulo é feita uma introdução ao trabalho, para se perceber o contexto onde este se 
insere. É apresentado o Kaizen Institute Consulting Group, entidade que deu apoio no desenho 
e implementação das soluções, baseando-se na sua filosofia e nas suas metodologias e 
ferramentas. Seguidamente é feita uma introdução à indústria da Tecnologia da Informação. É 
também apresentada a ISI, uma direção da Sonae onde o projeto teve lugar, e são apresentados 
o próprio projeto e os seus principais objetivos. 
1.1 Apresentação do Kaizen Institute Consulting Group e sua Filosofia 
O Kaizen Institute Consulting Group é uma empresa de consultoria operacional, com sede em 
Zug na Suíça. Dedica-se à implementação de soluções operacionais que desenvolve em 
empresas clientes, recorrendo a ferramentas Kaizen Lean, no sentido de atingir a melhoria 
contínua e sustentada. Em Portugal a empresa está presente desde 1999 (Instituto Kaizen 
Portugal), com escritórios em Vila Nova de Gaia e Lisboa e conta atualmente com uma equipa 
de cerca de 60 consultores. 
Kaizen é uma palavra japonesa que significa melhoria contínua, resultante da junção das 
palavras “Kai” e “Zen” que significam respetivamente “mudar” e “melhor”. A filosofia Kaizen, 
na qual se baseou Masaaki Imai quando fundou a empresa em 1985, nasceu na indústria 
japonesa após a II Guerra Mundial e é utilizada para aumentar a produtividade e o valor 
acrescentado, reduzindo o desperdício dentro da empresa.  
A estratégia Kaizen é muito focada no aumento de valor e utilidade para o Cliente e na redução 
de desperdício para a Organização. É importante ter claro as definições de Valor para o Cliente 
e para a Organização, de modo a facilitar a identificação de desperdícios, ou seja, de tudo o que 
não for considerado valor acrescentado. A organização das equipas e a definição de métricas e 
metas claras a atingir estão também na base de uma estratégia Kaizen bem sucedida. 
As implementações Kaizen baseiam-se na melhoria de processos e têm como objetivo dotar as 
empresas do conhecimento e autonomia necessários para atingirem a melhoria contínua e 
sustentada, assentando em 5 princípios:  
1- Criação de valor para o cliente: De um modo geral, o conceito de valor acrescentado 
para o Cliente pode definir-se como tudo aquilo que este está disposto a pagar. O foco 
principal deve ser o Cliente e idealmente as empresas deveriam apenas fazer tarefas de 
valor acrescentado; 
2- Eliminação do Muda (desperdício em japonês): Na realidade, existe muito desperdício, 
Muda em japonês, que deve ser eliminado. Para ajudar na identificação dos desperdícios 
existe o modelo dos sete tipos de Muda: Espera de Pessoas, Espera de Material e 
Informação, Movimento de Pessoas, Movimento de Material e Informação, Excesso de 
Produção, Excesso de Processamento e Erros que levam a Perdas e Retrabalho; 
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3- Envolvimento das pessoas: As organizações devem ser transparentes e para isso todos 
os colaboradores devem ser envolvidos. Se um colaborador fizer algo errado não se deve 
culpar ou julgá-lo, pois a culpa é do processo que permitiu que tal erro acontecesse; 
4- Ida para o Gemba (terreno em japonês): Todas as oportunidades de melhoria estão 
presentes e são mais percetíveis no local onde se acrescenta valor, o Gemba. Mais do 
que monitorizar resultados e delinear diretivas em sala, é importante que todos os 
colaboradores procurem Muda para o transformar em melhorias no Gemba; 
5- Gestão Visual: Tendo em conta que a maior parte da informação que o ser Humano 
recebe sensorialmente provém da visão, normas e outras ajudas visuais consideram-se 
essenciais para tornar a gestão mais intuitiva.  
Estes 5 princípios suportam, portanto, a filosofia de melhoria contínua, visando tornar a 
empresa autónoma no seu desenvolvimento. 
O objetivo último das empresas é o crescimento em vendas e resultados. Para o atingir, pode-
se atuar ao nível da qualidade do serviço ou produto, nos custos ou produtividade, nos prazos 
de entrega ou níveis de serviço, ou, ainda, na motivação dos colaboradores, pois, apesar de esta 
última não ter uma componente técnica como os outros, pode influenciar o sucesso das 
mudanças a efetuar nos processos. 
Baseado na filosofia Kaizen e no conhecimento acumulado existente e focado na melhoria dos 
processos e na excelência operacional, existe a metodologia global denominada Kaizen 
Management System (KMS), ilustrada na figura 1. 
 
Figura 1 - Kaizen Management System (fonte:(Instituto Kaizen 2014b)) 
Neste sistema estão estruturadas e organizadas todas as metodologias e ferramentas de 
otimização de empresas através da eliminação de desperdícios. Estas metodologias estão 
organizadas em 5 pilares: Total Flow Management (TFM), Total Productive Maintenance 
(TPM), Total Quality Management (TQM), Total Service Management (TSM) e Innovation & 
Development Management (IDM). Cada uma destas metodologias engloba um conjunto de 
ferramentas específicas, que se aplicam de acordo com o tipo de melhoria que se pretende 
atingir. Sucintamente, as ferramentas de TFM utilizam-se para melhoria de fluxos no processo, 
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as ferramentas de TPM para otimizar a manutenção de equipamentos com vista a melhorar a 
sua eficiência e fiabilidade, as ferramentas de TQM para melhorar a qualidade do produto, 
processo, ou serviço, as ferramentas de TSM para otimizar os serviços e as ferramentas de IDM 
para melhorar a gestão dos processos de desenvolvimento e inovação. 
A resistência à mudança inerente ao ser Humano e a existência de paradigmas na empresa nunca 
questionados dificultam a aceitação de qualquer alteração que se pretenda implementar. Para 
ajudar na gestão da mudança existe o modelo do Kaizen Change Management (KCM) que 
estrutura as diferentes formas de atuação Kaizen: Kaizen Diário, Kaizen Projeto e Kaizen 
Suporte.  
Com o Kaizen Diário pretende-se transformar conjuntos de pessoas em equipas naturais, que 
garantam a estabilidade básica para a implementação de melhoria contínua.  
O Kaizen Projeto é realizado com equipas multidisciplinares e tem como objetivo alterações 
transversais à organização, para aumentar a produtividade e eficiência de processos e 
otimização do fluxo entre equipas.  
Finalmente, o Kaizen Suporte é realizado com equipas de gestão e pretende alinhar o trabalho 
realizado pelas equipas operacionais com os objetivos globais da organização.  
A junção dos três métodos de atuação permite que a empresa siga um caminho Kaizen de 
melhoria contínua com melhorias diárias dentro das equipas, com melhorias de processos 
transversais, focadas na visão e estratégias da empresa (Instituto Kaizen 2014b). 
1.2 Indústria das Tecnologias de Informação 
As Tecnologias de Informação (TI) referem-se a hardware, software e redes de 
telecomunicações, podendo ser tangíveis (computadores, routers, cabos de rede) ou intangíveis 
(qualquer tipo de software). Facilitam a obtenção, processamento, armazenamento, transmissão 
e partilha de informação e outros conteúdos informáticos (Ward, Griffiths, e Whitmore 2002). 
As TI são aplicadas nas mais diversas áreas e/ou indústrias para desenvolver bases de dados e 
sistemas de informação que ajudam a organizar e controlar a informação, facilitando a tomada 
de decisões.  
A presença das tecnologias e sistemas de informação nas organizações tem aumentado de forma 
significativa, podendo-se dizer que são imprescindíveis para uma gestão eficaz. A importância 
dada às TI é elevada, sendo que as organizações investem cerca de 50% de todo o novo capital 
em TI, o que faz surgir novos desafios (Bloem, Doorn, e Mittal 2005). 
Num contexto mundial em que as empresas são confrontadas com mercados cada vez mais 
exigentes e competitivos devido à globalização crescente, há uma cada vez maior pressão no 
sentido de as obrigar a aumentar os níveis de serviço, qualidade e entrega, e ao mesmo tempo 
a reduzir custos. Esta tendência é a realidade de muitas indústrias, incluindo a indústria de TI, 
que têm sofrido alterações exatamente para se adaptarem ao rigor, flexibilidade, eficiência, 
fiabilidade e velocidade da informação exigidos.  
Durante as últimas décadas as empresas têm vindo a mudar a sua atenção, além das operações, 
para a gestão de projetos, passando esta a ser parte integrante da sua estratégia competitiva e 
sendo difícil imaginar atualmente uma organização que não esteja de alguma maneira ligada a 
atividades de projetos (Maylor et al. 2006). 
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As empresas de desenvolvimento informático não são exceção, sendo que a gestão de projetos 
nestas empresas é já uma realidade do dia a dia.  
Esta gestão de projetos de desenvolvimento informático tem vindo a sofrer alterações por 
influências das tendências de Produção Lean e do Manifesto Agile.  
As metodologias usadas para melhoria de eficiência noutros setores, com provas dadas na 
implementação das ferramentas Kaizen Lean, têm vindo a influenciar com as suas práticas a 
forma com é efetuada a gestão de projetos incluindo os projetos de desenvolvimento 
informático em empresas de TI.  
As metodologias Agile de desenvolvimento de software têm um caráter incremental que dá 
grande ênfase à interação próxima com o utilizador. Uma das grandes vantagens é a facilidade 
de adaptação a requisitos do utilizador que estão constantemente a mudar (Dingsøyr et al. 2012). 
Uma das metodologias Agile é o Scrum que pode ser aplicada em qualquer tipo de projeto, 
embora normalmente seja usado no desenvolvimento de software. O Scrum é adequado a 
projetos com mudanças repentinas de requisitos por parte do utilizador. O desenvolvimento é 
feito por iterações chamadas sprints. Estes sprints normalmente começam com breves reuniões 
de planeamento e fecham com um revisão do que foi feito (Cohn 2012). 
Outra alteração que se observou na indústria das TI tem a ver com a mudança de orientação de 
gestão de projeto para gestão de multiprojeto. Em mercados competitivos as empresas têm que 
fazer continuamente melhorias incrementais aos produtos ou serviços existentes, ou 
desenvolver produtos que incorporem novas tecnologias (Wheelwright e Clark 1992). O que 
acontece na realidade é que as empresas, para sobreviverem às exigências do mercado, são 
forçadas a trabalhar num ambiente multiprojeto onde os recursos escassos são partilhados entre 
vários projetos (Laslo e Goldberg 2008). 
Por último, outro fator comum em mercados competitivos é o facto de que os colaboradores 
trabalham sob pressão para reduzir o tempo de lançamento para o mercado, o que, conjugado 
com o ambiente multiprojeto, torna muitas vezes o trabalho caótico e provoca vários conflitos 
de planeamento entre projetos (Yaghootkar e Gil 2011). 
1.3 Projeto de Melhoria Contínua na ISI – Information Systems & Innovation, Sonae 
A ISI, Direção de Sistemas de Informação e Inovação do Grupo Sonae, surgiu, em 2001, da 
união da Direção de Sistemas de Informação com a Direção de Desenvolvimento e Inovação 
Como o nome indica, esta Direção é responsável por todos os sistemas de informação do grupo, 
bem como pelos processos de inovação existentes, apoiando as unidades de negócio da Sonae 
MC (Modelo e Continente), Sonae SR (Worten, Sport Zone, …) e também do Centro 
Corporativo da Sonae. 
A empresa conta com mais de 200 colaboradores, distribuídos por 7 áreas: Operations & 
Support Services (OSS), Technical Services (TS), Business Partners (BP), Application’s 
Development and Management (ADM), CIO Office e E-commerce. Cada uma destas áreas 
divide-se em equipas, constituídas por elementos que normalmente desempenham o mesmo 
tipo de funções, dependendo, por exemplo, da unidade de negócio ou da aplicação informática 
por que estão responsáveis.  
Trata-se de uma empresa em que as equipas lidam diariamente com uma grande variedade de 
projetos, standard ou não, decorrentes dos pedidos dos clientes. Sendo que, como o número de 
projetos por ano é muito elevado e de durações variáveis, têm também que fazer face a todas as 
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problemáticas de gestão de tempos, orçamentos, qualidade e de especificações que lhes estão 
associadas. 
Para além dos projetos de desenvolvimento, também é da responsabilidade da ISI o suporte e 
manutenção dos sistemas existentes. Cada vez que um projeto termina, a ligação da ISI mantém-
se, já que é esta entidade que é responsável por resolver eventuais problemas que surjam 
entretanto, bem como prevenir o surgimento de novos.  
O grupo Sonae tem projetos de melhoria contínua a decorrer em várias empresas, incluídos na 
iniciativa Improving our Work (IoW). Cada um desses projetos tem um nome diferente, 
adaptado à empresa e ao contexto em que esta trabalha. No caso da ISI, o projeto de melhoria 
contínua denomina-se re:Boot, fazendo-se uma analogia entre o reiniciar de um computador e 
o reiniciar da cultura, iniciando-se uma nova, a cultura da melhoria contínua. 
O projeto desenvolvido na ISI, que está inserido no projeto maior que é o re:Boot, englobou 
atuações de Kaizen Diário, Kaizen Projeto e Kaizen Suporte. 
O Kaizen Diário foi implementado em todas as equipas, com vista a melhorar a organização 
das mesmas e respetivos postos de trabalho, reduzindo o lead time de informação e 
possibilitando a introdução de melhorias internas ao nível da equipa.  
Em Kaizen Projeto atuou-se ao nível da gestão da capacidade das equipas de desenvolvimento 
(principalmente BP e ADM), estendendo-se a todas as outras equipas, para melhorar o nível de 
planeamento das tarefas. 
Finalmente, em ambiente de Kaizen Suporte implementou-se a metodologia do Hoshin Kanri, 
com o intuito de alinhar os objetivos estratégicos das equipas com os objetivos globais da ISI. 
O esquema do trabalho desenvolvido está ilustrado na figura 2. 
  
Figura 2 - Esquema do Projeto de Melhoria Contínua na ISI 
Todo o trabalho realizado no âmbito deste projeto, principalmente o trabalho referente à gestão 
da capacidade, poderá ser enquadrado no pilar de Innovation & Development Management 
(IDM), do KMS, muito devido à grande ligação da ISI com a gestão de projetos. 
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1.4 Temas Abordados e sua Organização 
Após a Introdução, onde são apresentadas as empresas envolvidas e o projeto desenvolvido, 
segue-se o capítulo Enquadramento Teórico onde é feita uma análise mais detalhada sobre as 
metodologias usadas no projeto. 
Os 3 capítulos seguintes incidem sobre a análise da Situação Inicial, a apresentação da 
Solução a Implementar e a apresentação dos Resultados Obtidos. Cada um destes capítulos 
está dividido em três subcapítulos que abordam a Gestão de Capacidade em equipas TI 
multiprojeto, a temática do Kaizen Diário adaptada ao ambiente de TI e o Hoshin Kanri para 
transmissão e alinhamento de estratégias e objetivos desde a direção até às equipas 
operacionais. 
No último capítulo apresenta-se a Conclusão e Perspetivas de Trabalho Futuro como síntese 
final do trabalho desenvolvido. 
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2 Enquadramento Teórico 
Tendo por base o projeto proposto (apresentada no ponto 1.4), foi realizada uma análise sobre 
o estado da arte dos temas relevantes para o mesmo.  
Assim, o estudo é iniciado com uma análise dos desafios inerentes à gestão de projetos em 
equipas multiprojeto, focando em particular a questão do Planeamento e a Gestão da 
Capacidade. Segue-se uma explicação do Kaizen Diário, incluindo uma breve comparação, ao 
nível das reuniões de equipa diárias, com o Scrum, uma metodologia Agile. Finalmente, aborda-
se a temática do desdobramento de objetivos onde se apresenta a metodologia do Hoshin Kanri. 
2.1 Particularidades e Desafios da Gestão de Projetos em Ambientes Multiprojeto 
A gestão de projetos envolve a criação de grupos de colaboradores de diferentes equipas de 
uma organização, que passam a trabalhar juntos, num projeto específico, durante um período 
limitado de tempo. Quando o projeto acaba o grupo é desfeito, ficando os colaboradores prontos 
para fazer parte de outros grupos de projetos. Associado a cada projeto há uma complexidade 
inerente à necessidade de fazer os compromissos necessários entre tempo, custo e qualidade de 
desenvolvimento, de modo a manter-se o âmbito bem definido. Estes compromissos são 
representados pelo Triângulo da Gestão de Projetos ilustrado na figura 3. 
 
Figura 3 - Triângulo de Gestão de Projetos (adaptado de: (Biafore 2011)) 
Na gestão de projetos tradicional os projetos são normalmente considerados independentes uns 
dos outros. Embora existam vários estudos anteriores sobre gestão de projetos, o seu foco está 
mais relacionado com a estrutura e a dinâmica de projetos individuais, sendo esta uma 
perspetiva redutora, já que a relação entre o desenrolar dos projetos e o contexto da organização 
interna é normalmente negligenciada (Engwall 2003). Em ambientes multiprojeto os mesmos 
elementos estão muitas vezes envolvidos em várias equipas de projeto e, portanto, os projetos 
não podem ser analisados separadamente. De facto, os recursos dos projetos são partilhados, 
sendo um grande desafio a alocação dos mesmos recursos, muitas vezes escassos, de acordo 
com a estratégia global da organização (Cusumano e Nobeoka 1998). 
Existem vários tipos de estrutura que as organizações podem adotar para melhor se adaptarem 
à sua atividade. O modo como os recursos são partilhados entre as equipas depende muito da 
estrutura organizacional adotada pela empresa. Se se adotar uma estrutura funcional, os projetos 
provavelmente irão ter problemas de qualidade e atrasos; se for escolhida uma estrutura de 
projetos, as tecnologias não serão tão bem desenvolvidas (Galbraith 1971).  
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A estrutura matricial, representada na figura 4, é uma combinação entre a estrutura funcional e 
a estrutura puramente direcionada a projetos, tirando vantagens das duas estruturas e das 
sinergias resultantes da responsabilidade partilhada. Esta estrutura foi desenhada de modo a ser 
mais flexível e a conseguir acompanhar os avanços rápidos da tecnologia, imprescindíveis para 
sobreviver num mercado dinâmico (Laslo e Goldberg 2008). 
 
Figura 4 - Estrutura matricial genérica (adaptado de: (Taylor 2009)) 
Nesta estrutura coexistem equipas funcionais compostas por elementos com capacidades e 
competências similares, que podem estar envolvidos em projetos diferentes. Grupos 
multidisciplinares, constituídos por elementos de várias equipas, ficam responsáveis pela gestão 
dos projetos, comprometendo-se a cumprir os objetivos dos mesmos.  
A estrutura matricial permite ter flexibilidade no planeamento de recursos tendo em conta a 
escassez dos mesmos. É possível transferir um colaborador, durante um determinado período, 
para um projeto que necessita do seu conhecimento específico ou simplesmente de mais uma 
pessoa para conseguir cumprir os prazos. Com a flexibilidade de alocação de recursos é possível 
gerir mais facilmente o cumprimento dos objetivos dos projetos ao longo do tempo, num 
ambiente onde as necessidades e prioridades podem variar repentinamente (Laslo 2010).  
Embora as estruturas matriciais tirem partido das vantagens das sinergias, têm também uma 
dificuldade inerente. Na prática, em estruturas matriciais, o poder fica dividido entre gestores 
de projeto e líderes de equipas funcionais. Os gestores de projetos focam-se em terminar os 
seus projetos específicos dentro dos objetivos. Pelo contrário, os líderes funcionais têm 
objetivos e prioridades diferentes que têm a ver com o cumprimento das tarefas planeadas. 
Ambos se esforçam para ter maior controlo sobre a alocação dos recursos sendo inevitável o 
aparecimento de conflitos. O planeamento torna-se bastante difícil e o desempenho da 
organização pode ser gravemente afetado (Laslo e Goldberg 2008; Davidovitch et al. 2009). 
Quando se tomam decisões de alocação e planeamento de recursos é importante avaliar quais 
os projetos prioritários, de acordo com a estratégia da organização, para uma melhor perceção 
de quais as restrições existentes em termos de disponibilidade de recursos. A alocação dos 
recursos a projetos vai determinar as datas de início e fim das atividades dos projetos e, 
consequentemente, devem fazer-se compromissos de forma a maximizar a satisfação dos 
objetivos da empresa (Laslo 2010).  
Depois da alocação dos recursos ter sido discutida existe sempre lugar a alterações, quer porque 
houve tarefas que demoraram mais tempo do que o previsto ou porque algum recurso ficou 
inesperadamente indisponível. A incerteza, ambiguidade e complexidade características dos 
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projetos de desenvolvimento fazem com que o planeamento inicial seja frequentemente 
alterado, o que leva à acumulação de atrasos nos projetos (Pich, Loch, e Meyer 2002). 
Em empresas que lidam com projetos geralmente existe pressão para cumprir o calendário dos 
projetos, a qual é causada pela diferença de perceção do gestor de projeto entre os dias de 
trabalho realmente necessários para terminar o projeto e os dias de trabalho que inicialmente 
tinham sido previstos e alocados ao mesmo. Claro que a pressão de calendário é reduzida se os 
projetos estiverem dentro do tempo previsto, mas, pelo contrário, a pressão é elevada se não se 
conseguir cumprir os prazos do projeto sem horas extra, ou sem se desviar do âmbito inicial 
(Repenning 2001). 
Assim, em ambientes multiprojeto os projetos atrasam-se frequentemente, devido a esta pressão 
do calendário dos projetos. Para evitar que os projetos se atrasem, e aproveitando-se da 
flexibilidade que a estrutura matricial permite, os gestores normalmente têm comportamento 
reativo e deslocam o foco dos recursos, muitas vezes escassos, para resolver problemas não 
previstos. Se não houver tempo prévio de planeamento dos parâmetros críticos, riscos e planos 
de mitigação para os mesmos, a organização pode ver-se obrigada a estar constantemente neste 
processo de recurso, o que leva ao esgotamento das equipas, e ao aumento da probabilidade de 
ocorrência de erros (Repenning 2001).  
Daqui decorre que, quando um projeto fica com menos ou sem recursos porque foram 
mobilizados para outro projeto, este também vai sofrer atrasos. Quantos mais projetos ficarem 
atrasados mais as equipas se vão movendo de projeto em projeto para corresponder às 
oscilações de prioridades dos projetos, o que torna a acumulação de atrasos um efeito 
exponencial. As movimentações de pessoas entre projetos afetam tanto a produtividade 
individual como a da equipa no seu todo. Todos estes efeitos juntos afetam o desempenho da 
empresa comprometendo a capacidade de concluir projetos dentro do prazo. É assim 
desencadeado um ciclo vicioso, em que a alocação de recursos está constantemente a ser 
alterada para os projetos que estão com maior risco de não cumprirem o prazo, afetando-os a 
todos e à performance global da empresa (Yaghootkar e Gil 2011). 
Com o planeamento a médio prazo é possível adaptar a capacidade da equipa às necessidades, 
tendo em conta a definição de prioridades e a tomada de decisões sobre o arranque dos diversos 
projetos em carteira. O planeamento a médio prazo promove a antecipação de futuras 
necessidades de ajustamento da dimensão dos diversos recursos (principalmente pessoas, 
equipamentos e instalações) e de melhorias nos processos, sem as quais os objetivos 
estabelecidos poderão ficar comprometidos. Note-se que este plano deverá ser mensalmente 
atualizado, e visto como uma imagem do futuro tirada no dia em que o plano foi realizado 
(Fontes 2013). 
Com o planeamento diário das tarefas de uma equipa é possível formalizar, priorizar e 
comunicar corretamente as tarefas diárias de cada pessoa, bem como acompanhar a sua 
execução e promover o compromisso entre os diversos elementos da equipa. A compreensão 
do planeamento por toda a equipa será francamente facilitada se este tiver uma forte 
componente visual (Fontes 2013). 
Embora os problemas possam ser mitigados com o planeamento a médio e a curto prazo, 
baseado numa lista de projetos priorizada, se a capacidade da empresa disponível não conseguir 
corresponder à capacidade de desenvolvimento necessária, os projetos vão todos sofrer atrasos. 
A má gestão de capacidade dos recursos faz com que pareçam muitos projetos para poucos 
recursos, levando a deslizamentos temporais e a níveis de serviço da empresa mais baixos. 
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Assim, quanto maior for o número de projetos que uma equipa tem, maior será o número de 
conflitos entre os mesmos, devido ao constante multitasking exigido aos elementos da equipa.  
Segundo a Teoria das Restrições de Goldratt, a capacidade produtiva de um sistema é limitada 
pelo seu recurso mais restritivo. Se houver um recurso, seja este uma máquina ou um elemento 
de uma equipa envolvido no desenvolvimento de vários projetos, que conduza a um 
estrangulamento no processo produtivo, este recurso é considerado gargalo (bottleneck), pois 
está a restringir a performance do sistema (Goldratt 1990). Aumentando a capacidade deste 
recurso, a capacidade total do sistema aumenta. Numa linha de produção, a previsibilidade 
característica de um ambiente fabril permite identificar facilmente e focar as atenções na 
máquina que é constantemente gargalo. Pelo contrário, num ambiente de desenvolvimento de 
projetos a previsibilidade desaparece, e a pessoa ou equipa que é gargalo num mês pode ser a 
mais folgada no mês seguinte, daí que aumentando o número de pessoas de uma equipa não se 
resolve o problema de capacidade do sistema. A equipa em questão, tendo mais uma pessoa, 
vai estar naturalmente mais folgada porque tem mais capacidade sendo menos vezes o gargalo. 
O gargalo vai passar a ser outra equipa, o que fará com que o problema persista (Mascitelli 
2011). 
Quando se fala em desenvolvimento de novos produtos, existe apenas a certeza de que os 
processos não são recorrentes, pois cada processo de desenvolvimento tem as suas 
particularidades que o diferencia de qualquer outro. Esta imprevisibilidade é ainda mais notória 
quando, no mesmo ambiente, se lida ao mesmo tempo com o desenvolvimento de pequenas 
modificações num produto e com o desenvolvimento de um produto complexo totalmente novo, 
que podem ter importâncias estratégicas para a empresa e para os clientes completamente 
diferentes. 
Qualquer tentativa de implementação de modelos analíticos para otimizar a alocação de 
recursos a projetos dificilmente terá resultados satisfatórios, dado que o desenvolvimento de 
novos produtos ou serviços é único e imprevisível. O desenvolvimento de novos produtos ou 
serviços está intimamente ligado ao risco, incerteza, resolução de problemas, descoberta, 
experimentação e falhas (Mascitelli 2011).  
Existem vários exemplos de metodologias e modelos heurísticos de otimização do caminho 
crítico para gestão de projetos com resultados provados (Herbots, Herroelen, e Leus 2010; 
Wiley, Deckro, e Jackson Jr 1998; Tsubakitani e Deckro 1990). No entanto estes normalmente 
são aplicáveis a projetos singulares, ou então a ambientes multiprojeto em que tipicamente os 
projetos são standard e se conhecem, à partida, as durações das tarefas e respetivas 
dependências.  
Também para as organizações multiprojeto o problema da gestão da capacidade foi explorado 
na perspetiva da investigação operacional, havendo alguns modelos heurísticos com algoritmos 
de calendarização e nivelamento e planeamento da alocação dos recursos. Estes modelos estão 
assentes em pressupostos que tentam interpretar a realidade. Acontece que existem fatores 
difíceis de interpretar, que afetam a gestão de projetos, como a liderança, o poder que os 
gestores de projetos têm dentro da empresa, ou as decisões influenciadas por políticas da 
empresa (Kaulio 2008; Laslo e Goldberg 2008). 
De facto, as tentativas de otimização da alocação dos recursos são distorcidas porque não 
consideram a não uniformidade das tarefas de projetos diferentes, a pressão dos prazos de 
entrega, ou as alterações de prioridades devido à importância económica de um específico 
projeto para a organização (Laslo 2010). 
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Os desafios e a incerteza associados aos ambientes multiprojeto e as práticas de gestão, como 
iterações, improvisos, criação de protótipos, uso de experiências da vida real, ou a capacidade 
dos líderes do projeto, dificilmente serão considerados nos modelos heurísticos (Yaghootkar e 
Gil 2011). 
Uma vez que a alocação dos recursos não é passível de ser otimizada com resultados 
satisfatórios, comparando com o esforço ou investimento necessários, a questão de como se 
deve gerir o planeamento da alocação dos recursos persiste e é cada vez mais pertinente. 
Existem, no entanto, algumas boas práticas que permitem reduzir a complexidade do problema 
facilitando a tarefa dos gestores de projetos e líderes de equipa quando estão a fazer o 
planeamento dos recursos. 
Segundo Mascitelli, é bastante comum elementos de equipas de desenvolvimento terem 
trabalho planeado para mais do que 100% da sua capacidade. Isto acontece porque entre líderes 
de equipas de projeto não existe racionalização nem consolidação da alocação dos recursos, 
podendo estes ficar com o dobro ou o triplo da carga. Para que o planeamento seja cumprido é 
importante estabelecer um limite de 100% da capacidade disponível (Mascitelli 2011).  
Há ainda quem defenda que o planeamento deve ser feito a 80%, ou seja, se a semana de 
trabalho tiver 40 horas, devem ser planeadas 32 horas de atividade dos recursos. Os 20% sem 
planeamento devem ser aproveitados como tempo para pensar em soluções criativas (Galen 
2013). Esta folga no planeamento também é importante devido à existência de tarefas que são 
imprevisíveis, ou seja, tarefas não planeadas que têm mesmo que acontecer.  
Existem igualmente alguns princípios de produção Lean que também podem ser adotados como 
boas práticas na gestão de projetos. Para se assegurar um fluxo contínuo é necessário haver 
estabilidade na carga de trabalho. Se a carga de trabalho aumenta e diminui, repentinamente, a 
normalização torna-se muito difícil e a organização é obrigada a operar num modo reativo. Sem 
balanceamento da carga de trabalho haverá muita variabilidade e é natural o aparecimento de 
desperdício, daqui resultando que é desejável que as organizações procurem nivelar o máximo 
possível a carga de trabalho (Liker e Meier 2005).  
A noção de nivelamento de carga é muito usada na indústria, mas também pode ser adaptada à 
gestão de projetos. Estabelecendo um paralelo, em vez de produtos produzem-se projetos, mas 
o nivelamento da carga de trabalho aplica-se de igual modo. Assim, de acordo com Mascitelli, 
(Mascitelli 2011) o número de projetos em qualquer momento por recurso de desenvolvimento 
não deve ser maior do que dois, caso sejam projetos longos e com grande abrangência de 
âmbito, ou três, caso sejam projetos pequenos e pouco complexos.  
Segundo os princípios do Just in Time, as matérias-primas devem chegar à fábrica no momento 
em que se começa a produzir o produto de modo a não haver acumulação de stock. Este conceito 
também se adapta ao desenvolvimento de projetos, embora a razão possa ser um pouco 
diferente. Atrasos na partilha de informação podem levar à acumulação de erros, que exigem 
retrabalho e quando acumulados podem representar um grande desperdício no global do 
projeto. O fluxo do projeto, do trabalho e da partilha de informação deve ser dinâmico, flexível, 
gerido visualmente e com pequenos incrementos temporais (Mascitelli 2011). 
Para combater a acumulação de informação a partilhar até às reuniões semanais ou mensais 
programadas, devem existir reuniões mais frequentes de curta duração. Estas reuniões estão 
enquadradas no tema do Kaizen Diário que é apresentado de seguida. 
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2.2 Kaizen Diário em Equipas de Projeto 
O Kaizen Diário tem como propósito principal transformar grupos de pessoas em equipas 
naturais preparadas e com autonomia para atingir melhorias. A finalidade é incutir a cultura 
Kaizen, capacitando as equipas de implementar as ferramentas básicas de melhoria contínua.  
A filosofia do Kaizen Diário pressupõe alguns aspetos chave, que devem ser interiorizados por 
todos os colaboradores: 
 Ver os problemas como oportunidades de melhoria com ganho potencial; 
 Apostar nas pequenas mudanças de rotinas que no global se traduzem em grandes 
ganhos; 
 Dedicar tempo todos os dias a pensar e implementar melhorias; 
 Questionar tudo sem paradigmas; 
 Eliminar ou reduzir desperdícios. 
O modelo Kaizen Diário, representado na figura 5, encontra-se dividido em 4 níveis com 
âmbitos diferentes mas todos com o objetivo comum de formar equipas naturais.  
 
Figura 5 - Quadro Resumo do Kaizen Diário (fonte:(Instituto Kaizen 2014a)) 
Nesta figura pode-se observar a estrutura esquemática dos quatro níveis de Kaizen Diário, bem 
como os objetivos e as ferramentas utilizadas em cada um. Uma breve descrição dos objetivos 
e ferramentas utilizadas, em cada um destes níveis, será apresentada de seguida. 
2.2.1 Nível 1 
O propósito do Nível 1 de Kaizen Diário é a organização da própria equipa. As equipas são 
encorajadas a construir quadros, que vão servir de base para as reuniões de equipa e para 
controlo dos indicadores da mesma.  
O quadro permite a definição de responsabilidades e prioridades, funcionando como 
sequenciador de execução de tarefas ao longo da semana. Todos os elementos da equipa têm 
espelhada de forma visual no quadro a sua atividade e a priorização da mesma, o que garante 
que estes sabem sempre o que fazer depois de terminarem uma tarefa. O quadro possibilita 
também o nivelamento das ações de modo a otimizar a carga dos colaboradores, oferecendo 
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uma visão integrada das ações de toda a equipa bem como de interdependências e possíveis 
sinergias em tarefas. Os indicadores considerados mais importantes para a equipa devem estar 
visíveis, de forma a facilitar o controlo e reação aos desvios.  
As reuniões de Kaizen Diário, com base no quadro, devem ser frequentes e de curta duração. 
As reuniões diárias começam com uma revisão do dia anterior com a análise dos indicadores 
da equipa e possíveis desvios aos objetivos, seguindo-se uma análise ao plano de trabalho da 
mesma, para que cada elemento saiba o que fazer nesse dia, e terminam com um momento de 
discussão de melhorias. As reuniões frequentes garantem que se cria e mantem um fluxo de 
informação constante dentro da equipa, evitando-se erros por falta de informação 
Comparação com Daily Scrum 
Uma das práticas utilizadas na metodologia Scrum são as reuniões diárias (Daily Scrum) 
realizadas em todos os dias de um sprint, que normalmente são sempre no mesmo local e à 
mesma hora. O objetivo destas reuniões é enquadrar toda a equipa no trabalho a realizar nesse 
dia, portanto preferivelmente têm lugar de manhã antes do trabalho começar. Estas reuniões são 
de curta duração, aproximadamente 15 minutos, para manter uma discussão viva e relevante.  
Os participantes da reunião devem ser pessoas que estejam comprometidas com o projeto e não 
apenas envolvidas, de modo a garantir que todos os presentes estão alinhados para contribuir 
ao máximo para o desenrolar do projeto. Todos os membros do projeto têm que estar 
necessariamente presentes na reunião. Qualquer outra pessoa, que de alguma forma esteja 
envolvida, pode também estar presente para saber o ponto de situação do projeto, não tendo, no 
entanto, permissão para participar. 
As reuniões de Daily Scrum são um meio de partilha de informação em que os participantes 
devem referir o que fizeram no dia anterior, o que vão fazer nesse dia e quais são os possíveis 
impedimentos. A resolução de problemas ou incidentes está fora do âmbito destas reuniões, 
devendo estes problemas ser tratados após a reunião entre os membros afetados. 
De facto, o propósito principal destas reuniões não é fazer um ponto de situação para ver quem 
está atrasado ou não, é antes um momento em que os membros se comprometem perante os 
outros sobre o trabalho que vão fazer. O foco dado às tarefas feitas no dia anterior e ao trabalho 
a desenvolver nesse dia é importante, pois dá uma perspetiva global à equipa sobre o que já foi 
feito e o que ainda falta fazer (Cohn 2012).  
Comparando as duas metodologias, ambas as reuniões são diárias e de curta duração, portanto 
ambas têm a vantagem de reduzir o lead time de transmissão de informação entre elementos da 
equipa evitando os erros. No entanto, os âmbitos das duas reuniões são algo diferentes. As 
reuniões de Daily Scrum são focadas em projetos, ou seja, os participantes discutem apenas 
assuntos relacionados com projetos e as reuniões só existem enquanto o sprint do projeto durar. 
Por outro lado, as reuniões de Kaizen Diário são reuniões de equipas naturais em que são 
discutidas as tarefas da equipa quer tenham a ver com projetos ou não e, portanto, fazem-se 
estas reuniões todos os dias independentemente dos projetos em que estão envolvidos.  
2.2.2 Nível 2 
Com o Nível 2 de Kaizen Diário pretende-se garantir a organização do posto de trabalho. Este 
nível permite aumentar a produtividade reduzindo tempos de procura, motivar os colaboradores 
através do seu envolvimento na melhoria contínua, bem como reduzir custos através de um 
melhor aproveitamento dos equipamentos e materiais. 
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Para se obterem estes resultados é utilizada a ferramenta dos 5S, que se aplicam no Gemba, 
podendo estes ser físicos ou informáticos. Esta metodologia é estruturada em 5 passos (Instituto 
Kaizen 2014a): 
 Triagem, onde se separa o que é necessário do que não é necessário;  
 Arrumação, onde se define e identifica o local de cada equipamento ou material;  
 Limpeza, que é usada numa ótica de inspeção e reposição das condições iniciais de 
funcionamento;  
 Normalização, que utiliza normas e ajudas visuais para garantir a sustentabilidade dos 
3 primeiros passos;  
 Disciplina, que pretende garantir o cumprimento e a melhoria contínua das normas. 
2.2.3 Nível 3 
O Nível 3 tem como objetivo a normalização dos processos que permite não só sustentar as 
melhorias que as equipas realizam, mas também eliminar a variabilidade entre a realização de 
tarefas por diferentes elementos da equipa. Uma norma define a maneira mais simples, eficaz e 
segura, conhecida até ao momento, de desempenhar uma tarefa, devendo ser visual, acessível e 
única. 
Após qualquer melhoria realizada deve ser efetuada uma norma para sustentar a melhoria, e 
após a criação de uma norma a equipa deve sempre tentar melhorá-la. 
Elaborada a norma esta deve ser comunicada às restantes equipas para, se lhes for conveniente, 
poder ser aproveitada. 
2.2.4 Nível 4 
O Nível 4 do Kaizen Diário vem responder a duas questões pendentes dos níveis anteriores: 
quando se deve melhorar uma norma e como melhorá-la. O objetivo do nível 4 é identificar 
desperdícios analisando o que não é valor acrescentado e capacitar as equipas para os reduzir 
ou, até mesmo, os eliminar, através de algumas ferramentas de melhoria tais como: Process 
Mapping para melhoria de processos; Standard Work para melhoria de tarefas repetitivas; 3C e 
Kobetsu Kaizen para resolução estruturada de problemas, sendo o 3C para problemas simples 
e o Kobetsu Kaizen para problemas que necessitem de maior análise e detalhe. 
Com a implementação do Nível 4 concluída, a equipa torna-se autónoma na melhoria contínua, 
sendo capaz de atingir ganhos incrementais no dia a dia. 
2.3 Hoshin Kanri como ferramenta para desdobramento de objetivos 
Hoshin é a palavra japonesa para orientação ou direção estratégica e Kanri significa gestão ou 
controlo. Hoshin Kanri é, assim, uma metodologia que se foca no desdobramento e alinhamento 
de estratégias e objetivos por toda a organização, desde a direção até às equipas operacionais. 
Ficam interligados tópicos aparentemente independentes: Visão, Missão e Valores da empresa; 
objetivos da empresa e objetivos das equipas operacionais; e as iniciativas de melhoria (Kaizen 
Diário ou Kaizen Projeto). 
Na secção anterior foi referida a importância de se controlar no quadro de cada equipa toda a 
sua atividade, direcionada para atingir os objetivos dessa equipa. O Hoshin Kanri pretende 
assim responder à pergunta de quais devem ser os objetivos controlados pelas diferentes 
equipas, numa visão global da empresa. 
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Trata-se de uma ferramenta de planeamento visual que ajuda a identificar os pontos de foco e 
as estratégias que serão utilizadas para aproximação à visão da empresa. Permite ver para onde 
se quer ir e desenvolver planos e estratégias para chegar lá. A responsabilidade de se atingirem 
os objetivos e estratégias da organização deve ser partilhada por todas as equipas e 
colaboradores. 
Assim, com base na Visão, Missão e Valores da empresa deve ser definida uma estratégia que 
indique a direção que a empresa quer seguir. Para que essa direção seja seguida, devem ser 
identificados os vários objetivos estratégicos da organização. Por sua vez, para os objetivos 
serem concretizados é necessário definir métricas e respetivas metas que se querem atingir. 
Estas métricas e metas devem ter um responsável a controlá-las, mas a responsabilidade de as 
melhorar é repartida por todos aqueles que, de uma maneira ou de outra, as conseguem 
influenciar. Por fim, devem definir-se iniciativas para que as metas sejam atingidas.  
Na definição das metas e planos de melhoria é possível e importante haver comunicação e 
negociação dos objetivos entre os níveis hierárquicos, o que torna o Hoshin Kanri um processo 
bidirecional e iterativo, como é ilustrado na figura 6. 
  
Figura 6 - Esquema das interações entre níveis no Processo do Hoshin Kanri 
Este processo tem também uma natureza iterativa pelo facto de exigir revisões periódicas. É 
natural que ao final de algum tempo seja necessária uma adaptação às mudanças do mercado, 
ou mesmo mudanças estratégicas da própria empresa. A evolução dos processos pode provocar 
mudanças no foco da atividade das equipas, e os objetivos estratégicos têm que se adaptar a 
essas mudanças. Podem desaparecer ou surgir novas estratégias e/ou objetivos, podendo ter que 
se adaptar metas de acordo com o nível de exigência pretendido. Para isso devem ser feitas 
revisões periódicas que devem ser tão mais frequentes quanto mais baixo for o nível 
hierárquico. 
A empresa normalmente tem um objetivo último que reflete o que esta entende como sucesso, 
como, por exemplo, aumentar o lucro ou a produtividade. O Balanced Score Card (BSC), 
introduzido por Robert Kaplan e David Norton, ajuda a definir vários objetivos estratégicos em 
termos operacionais da empresa alinhados com o seu objetivo último. Os objetivos estratégicos 
ficam divididos em quatro perspetivas: financeira, relação da empresa com os clientes, 
processos internos, e aprendizagem e crescimento (Kaplan e Norton 1992). 
O Hoshin Kanri complementa a abordagem do BSC, na medida em que permite o 
desdobramento dos objetivos e orientações estratégicas da empresa por todos os colaboradores 
da organização. Como objetivos estratégicos a empresa poderá definir aumentar o lucro, ou 
oferecer uma vasta gama de produtos e serviços. No entanto, não fica claro o que isso significa 
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exatamente para as equipas operacionais. O alinhamento e foco de todas as equipas e 
colaboradores tornam-se, assim, necessários para que a empresa como um todo tenha sucesso. 
A definição de objetivos e metas para todos orienta-os a fazer aquilo que realmente é importante 
para a estratégia da empresa. Os processos chave passam a ser medidos e, portanto, aumenta-
se o foco sobre os mesmos.  
À primeira vista, a Gestão por Objetivos introduzida por Peter Drucker poderá parecer 
semelhante ao Hoshin Kanri. A gestão por objetivos é uma filosofia orientada a resultados onde 
o foco é o desempenho operacional dos colaboradores. Esta gestão traz vantagens como a 
motivação dos colaboradores, pois a avaliação da performance valoriza e incita os 
colaboradores a procurarem melhores desempenhos (Drucker 1954). 
No entanto, apesar de as equipas terem a atividade orientada através dos objetivos, estes podem 
não estar alinhados com os objetivos da organização. Geram-se conflitos entre equipas, pois 
cada uma luta pelos objetivos individuais que podem ser diferentes e, portanto, as equipas não 
estão todas alinhadas para perseguir os objetivos estratégicos da organização como um todo. 
Dentro da mesma organização controla-se um grande número de objetivos diferentes, o que 
torna a gestão muito dispersa e sem rumo. 
O próprio Peter Drucker chegou a referir que a Gestão por Objetivos era apenas uma ferramenta 
e não a cura para a gestão ineficiente. Para a Gestão por Objetivos funcionar é necessário saber 
bem os objetivos, o que 90% das vezes não se sabe. É normal que os gestores fiquem presos na 
armadilha da atividade, ficando tão envolvidos na atividade corrente da equipa que perdem o 
foco estratégico da empresa (Hindle 2009). 
2.4 Resumo 
No início deste capítulo foi apresentado o tema da gestão de projetos em equipas multiprojeto, 
explorando as suas particularidades no que toca à gestão da capacidade. Abordaram-se ainda 
os temas da estrutura matricial, refletindo sobre as suas vantagens e desvantagens, e da gestão 
de projetos reativa, tendo-se referido algumas boas práticas que se podem aplicar à gestão de 
projetos, como o nivelamento da carga de trabalho e a comunicação just in time. 
O tema da comunicação just in time foi explorado mais a fundo na secção do Kaizen Diário 
com os quadros de equipa e as reuniões diárias adaptadas a equipas de desenvolvimento 
informático. Os quadros, refletindo a carga dos vários elementos da equipa, garantem também 
uma preocupação com o nivelamento da carga de trabalho ao longo da semana. Funcionam 
também como uma ferramenta que evita o multitasking, na medida em que refletem o 
sequenciamento da atividade dos elementos ao longo do dia. Na mesma secção foram também 
apresentados os temas referentes aos outros níveis de Kaizen Diário, ou seja, organização dos 
espaços de trabalho, normalização e melhoria de processos. 
Por último, abordou-se uma metodologia de desdobramento de objetivos organizacionais, o 
Hoshin Kanri, explicando-se como esta técnica complementa o Balanced Score Card. 
Comparando o Hoshin Kanri com a Gestão por Objetivos, este apresenta-se como uma 
metodologia que para além de ter objetivos para motivar os colaboradores, garante que estes 
estão alinhados com a direção e com a estratégia que a empresa quer seguir. 
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3 Levantamento da Situação Inicial  
O primeiro passo no trabalho realizado foi a avaliação do estado inicial da empresa antes da 
implementação das soluções. Este capítulo inicia com uma apresentação da organização da ISI, 
explicando-se a sua atividade e as áreas funcionais existentes. Seguidamente apresenta-se o 
fluxo típico de um projeto descrevendo-se as principais etapas. Também é apresentada a 
situação inicial referente ao planeamento e gestão da capacidade, à organização e dinâmica 
dentro das equipas funcionais e por último ao modelo de gestão por objetivos. 
3.1 Organização da ISI 
A ISI está organizada em equipas funcionais cada uma delas com vários elementos e um líder 
de equipa. Estes líderes respondiam diretamente aos diretores de equipas ou áreas que, por sua 
vez, reportavam ao Chief Information Officer. 
A ISI conta com cerca de 210 colaboradores distribuídos por aproximadamente 30 equipas. 
Estas equipas estão organizadas em várias áreas funcionais, e cada uma delas tem um líder que 
reporta ao diretor da área correspondente, que por sua vez reporta ao CIO (Chief Information 
Officer). As áreas funcionais são: 
 Business Partners (BP) – São responsáveis por estabelecer a ponte entre os clientes e a 
equipas internas da ISI. Fazem a recolha de requisitos com o cliente, com base no qual 
desenvolvem o Business Requirements Document (BRD). Estão também encarregues 
de fazer o seguimento de perto do desenvolvimento dos projetos ao longo de todo o 
processo, com algumas reuniões com o cliente para fazer o ponto da situação. Os líderes 
das equipas BP designam-se por Business Partners e os restantes membros das equipas 
por Business Partner Analysts; 
 Applications’ Development and Management (ADM) – Desenvolvem e gerem as 
aplicações técnicas, sendo que o líder de cada equipa se designa por Gestor Aplicacional 
(GA). A maior parte da atividade das equipas de ADM está diretamente ligada a 
projetos, estando encarregues de fazer as especificações para esses projetos. São 
também responsáveis por desenvolver e entregar as próprias soluções e serviços ao 
cliente, embora também recorram a fornecedores externos para esse desenvolvimento. 
Os gestores de projetos dentro da ISI são normalmente desta área; 
 Operations & Support Services (OSS) – São na sua génese mais técnicas e têm como 
objetivo a resolução e prevenção de incidentes nas aplicações e sistemas de informação 
da Sonae; 
 Technical Services (TS) – Garantem as infraestruturas físicas, informáticas e 
comunicacionais de qualquer utilizador dos sistemas de informação da Sonae, incluindo 
os colaboradores ISI. Estão também ligados ao suporte técnico, embora estejam numa 
segunda linha, lidando com questões técnicas mais complexas de resolver. 
Existe também um grupo de equipas que trabalham diretamente com o CIO, não estando 
propriamente uma área funcional, denominado CIO Office, responsáveis por funções mais 
administrativas como Gestão do Portfolio e Capacidade, Comunicação, Arquitetura, Segurança, 
entre outras. 
A atividade desenvolvida dentro da ISI está dividida em dois grandes grupos: Change e Run. 
Toda a atividade relacionada com projetos e novas alterações aos sistemas está dentro da 
vertente Change e toda a atividade relacionada com manter o normal funcionamento dos 
sistemas está dentro da vertente Run.  
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3.1.1 Estrutura organizacional da ISI 
A ISI, tal como muitas empresas ligadas à gestão de projetos, tem uma estrutura que se entende 
por matricial leve, apresentada na figura 7.  
 
Figura 7 - Esquema da estrutura organizacional ISI 
Cada uma das áreas diferentes tem um diretor e está dividida em várias equipas funcionais, cada 
uma delas com um líder de equipa. As equipas de projeto são formadas por elementos de 
equipas diferentes e coordenadas por um gestor de projeto que pode ser um líder ou 
simplesmente um elemento de uma equipa funcional. No mínimo, a equipa de projeto é 
composta por um BP e um ADM mas pode ter mais elementos de outras equipas, incluindo 
elementos de equipas de BP ou ADM diferentes, dependendo da dimensão e abrangência do 
projeto. Colaboradores de equipas TS ou OSS também podem pontualmente estar envolvidos 
em ambientes de projeto. A estrutura organizacional da ISI está representada esquematicamente 
na figura 7, sem entrar no detalhe das diferentes equipas funcionais de cada área, que se 
encontra apresentado no Anexo B. 
3.2 Fluxo dos Projetos 
Grande parte da atividade realizada na ISI é relacionada com projetos (Change) e portanto é 
importante analisar o fluxo dos projetos na organização, para perceber quais as principais fases 
e tarefas, os principais entregáveis e quais os recursos que normalmente estão envolvidos. 
Num projeto ISI, para além da empresa cliente (ou “negócio” como usualmente é denominado), 
todas as áreas (BP, ADM, TS, OSS e CIO Office) podem estar envolvidas. Os recursos ou 
equipas são alocados a projetos dependendo da área de negócio ou da área técnica a que estão 
associados, à exceção da equipa de Portfolio and Capacity Management (PCM), do CIO Office, 
envolvida em todos os projetos.  
Todos os projetos na ISI seguem o mesmo lifecycle, que pode ser visualizado no Anexo A, 
estruturado em dez fases, que podem ter durações diferentes dependendo da dimensão dos 
projetos, normalmente denominados na empresa por Stages (S): 
 S01: Levantamento de Requisitos e Aprovação Prévia; 
 S02: Caracterização detalhada de negócio; 
 S03: Proposta de solução técnica e Recolha de aprovação; 
 S04: Em priorização; 
 S05: Preparação de projeto; 
 S06: Especificação; 
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 S07: Desenvolvimento; 
 S08: Testes de Aceitação; 
 S09: Implementação; 
 S10: Avaliação final.  
Um projeto pode iniciar-se a partir de uma ideia por parte do cliente ou poderá surgir na ISI 
como iniciativa própria, com uma ideia nova ou aproveitamento de sinergias com projetos de 
outros clientes. Após a aprovação da ideia, discutida entre as áreas de BP e ADM, o BP e sua 
equipa fica encarregue de interpretar a ideia junto do cliente e traduzi-la em requisitos do 
projeto, criando o Business Requirements Document (BRD). Este documento serve de base para 
a elaboração do Request for Proposal (RFP), desenvolvido pelos ADM, que se trata do caderno 
de encargos, englobando a proposta de solução técnica e as especificações para entregar a quem 
vai desenvolver a solução. De seguida começa a fase de desenvolvimento do projeto, que poderá 
ser feito totalmente a nível interno ou recorrendo a fornecedores externos (parceiros).  
A fase de desenvolvimento do projeto inicia-se com a definição das tarefas e funcionalidades 
necessárias, através de um Functional Requirements Document (FRD) ou de um Technical 
Requirements Document (TRD). Posteriormente inicia-se o desenvolvimento propriamente 
dito, que é seguido de testes de funcionalidade e de aceitação com o cliente. O projeto termina 
com a implementação prática da solução desenvolvida, sendo também feita formação às equipas 
de OSS para serem capazes de fazer o suporte necessário à aplicação.  
Durante o projeto, as equipas da ISI ficam responsáveis por fazer o acompanhamento do 
desenrolar do mesmo, fazendo pontos de situação regulares, quer com o fornecedor para avaliar 
o desenvolvimento da solução, quer com o cliente para o informar do estado do projeto. 
3.3 Gestão da Capacidade na ISI 
O propósito da análise da capacidade é estabelecer a capacidade da equipa e prever a alocação 
aos projetos em que a equipa está envolvida, quer sejam geridos pela própria equipa, quer o 
gestor de projeto pertença a outra equipa.  
A gestão da capacidade é feita através da análise dos projetos, iniciativas e atividades e da 
capacidade disponível na ISI, resultando no planeamento dos recursos. 
De acordo com o tipo de atividade, o planeamento dos recursos podia ser feito de duas formas: 
 Planeamento dos recursos em atividades de projetos por parte dos gestores de projeto; 
 Planeamento dos recursos da equipa por parte do líder de equipa, para todas as 
atividades extra projetos. 
Devido ao complexo e vasto portefólio de projetos existente, era frequente haver projetos que 
se atrasavam por falta de recursos disponíveis, agravando os custos dos mesmos. As equipas 
ISI de desenvolvimento trabalham normalmente em vários projetos ao mesmo tempo, ou seja, 
no que se pode chamar um ambiente de multiprojeto. 
Assim, como a capacidade disponível na ISI é limitada, um atraso num projeto tinha 
imediatamente impacto nos outros, gerando muitas vezes situações de conflito. 
Numa primeira abordagem, verificou-se que os gestores de projeto tinham uma certa 
flexibilidade no planeamento dos recursos, característica de uma estrutura matricial. Esta 
flexibilidade era aproveitada para ajudar projetos atrasados sabendo-se, como foi referido no 
capítulo 2, que, para isso acontecer, outros projetos iriam sofrer atrasos. Tendo em conta que 
um recurso estava, em média, envolvido em cinco projetos ao mesmo tempo, cada vez que se 
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deslocava um recurso para trabalhar num outro projeto todos os outros se atrasavam. Se vários 
recursos fossem deslocados, o efeito multiplicava-se e o atraso propagava-se por muitos 
projetos dentro da empresa. 
Este fenómeno de trocas entre projetos baixava a qualidade do planeamento, o que punha em 
causa a sua fiabilidade. O planeamento feito para o mês ou para a semana seguinte poderia ser 
alterado completamente, no caso de haver projetos atrasados.  
Outro problema comum que afetava o planeamento dos recursos era a falta de planeamento 
integrado entre todas as equipas envolvidas, tarefa que cabe aos gestores de projeto executar.  
Em 2013, a empresa teve atividade associada a mais de 1000 projetos de durações variáveis. A 
complexidade dos processos em causa, juntamente com a falta de planeamento normalizado 
aumentava bastante o lead time (tempo de entrega ao cliente) dos projetos, que nesse ano foi 
em média, de 55 semanas, ou seja, mais de um ano. Para além do lead time, os projetos também 
tinham tempos de execução bastante elevados, e muita burocracia associada.  
3.3.1 Artemis 
Existe na ISI uma ferramenta informática de planeamento e gestão de capacidade chamada 
Artemis. É um sistema bastante completo que permite a afetação de recursos a projetos ou a 
qualquer outra atividade, com flexibilidade para alterar o planeamento feito. Deste modo, o 
Artemis permite que se faça a gestão dos recursos humanos não apenas em projetos, mas em 
todas as atividades que consomem horas de trabalho.  
Embora tenha várias funcionalidades que permitem a gestão da capacidade, não se trata de uma 
ferramenta automática, e, portanto, todo o planeamento e respetivos inputs na ferramenta são 
da responsabilidade dos líderes de equipa ou dos gestores de projeto. 
O Artemis facilita este trabalho de planeamento pois funciona como base de dados de registo 
de informação, possibilitando a visualização de toda a informação relevante, como a fase em 
curso dos projetos, o estado dos projetos relativamente ao planeado, e a 
ocupação/disponibilidade de todos os recursos e respetivas competências técnicas. Esta 
aplicação de software era mesmo o único local onde era possível ter visibilidade sobre toda a 
informação relevante do desenrolar dos projetos. 
Embora o Artemis fosse uma ferramenta completa e flexível, havia muitos problemas 
identificados relativamente à sua utilização. Os gestores de projeto, que tipicamente eram de 
equipas de ADM, planeavam a alocação dos recursos da sua área, mas não tinham a 
preocupação de planear tempo dos recursos das outras áreas envolvidos no projeto. À exceção 
das equipas de ADM, poucas equipas usavam o Artemis.  
Como na maior parte dos projetos apenas havia planeamento dos recursos das equipas ADM, 
geravam-se conflitos e atrasos quando chegava a altura do projeto em que os recursos das 
restantes áreas, não planeados, eram necessários e não estavam disponíveis. Se o projeto fosse 
prioritário, os recursos eram deslocados para trabalharem nesse projeto, não realizando as outras 
atividades que tinham sido planeadas.  
Para além da baixa utilização do Artemis, este software sendo um produto standard de um 
fornecedor, que não foi desenvolvido especialmente para a ISI, possui funcionalidades que não 
eram aproveitadas. 
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3.3.2 Análise dos Processos de Planeamento 
Com base nas preocupações relativas a atrasos e lead times exagerados, e por se tratar de um 
problema transversal à organização, formou-se uma equipa multidisciplinar tendo em vista a 
sua resolução, englobando representantes das várias áreas. Trabalhou-se de acordo com os 
princípios do Kaizen Projeto, durante um período de tempo limitado, para estudar e redesenhar 
os processos.  
A equipa envolvia três elementos de equipas ADM, dois de equipas BP, dois de equipas TS, 
um de equipas OSS e um da equipa de PCM do CIO Office, como líder do workshop, tendo 
sempre o apoio do Instituto Kaizen. 
O problema que se pretendia solucionar estava relacionado com o processo de planeamento da 
capacidade. Assim, para se fazer um levantamento inicial mais exaustivo e perceber cabalmente 
o processo nas suas várias vertentes, utilizou-se a ferramenta de Mapeamento de Processos 
(Process Mapping), que, como o nome indica, se utiliza quando se quer visualizar e analisar 
um processo.  
Definiu-se como objetivo do trabalho o redesenho do modelo de planeamento de capacidade 
dos recursos quer na visão a longo prazo quer na visão a curto prazo, bem como na consequente 
implementação. Com o novo modelo pretendia-se que passasse a haver um planeamento de 
forma global e integrada em toda a empresa, de modo a aumentar a sua qualidade. Para isso 
definiu-se como fundamental a sensibilização dos colaboradores sobre a importância e a forma 
do processo de planeamento.  
Para recolha inicial de informação do processo, a equipa baseou-se na experiência que tinha na 
gestão de projetos e fez-se um brainstorming sobre as possíveis causas para a má gestão da 
capacidade dos recursos. As principais causas identificadas foram a qualidade/inexistência do 
planeamento, a falta de normalização das formas de atuar e, finalmente, a tipificação dos 
projetos.  
Para se analisar o planeamento relativo a projetos, o mapeamento feito (Anexo C) foi dividido 
em duas partes: uma parte representava o início do ano, em que se analisaram as tarefas 
referentes a todos os projetos do ano, tendo de seguida sido analisadas as tarefas referentes a 
projetos singulares.  
No início do ano, no Planeamento de Ações e Recursos (PAR) definiam-se as principais 
iniciativas e projetos do ano com as funções necessárias e alguma calendarização macro. Nesta 
altura já há projetos a decorrer ou seja já há recursos a eles alocados que é preciso ter em conta. 
A partir deste planeamento criavam-se os projetos e milestones respetivas em Artemis e era 
enviado, pela equipa de PCM, o relatório de portefólio com todos os projetos do ano. 
Em termos de processo de um projeto singular, após a apresentação da ideia o projeto é criado 
no Artemis. Nesta altura já se fazia uma estimativa a nível macro das necessidades de recursos 
do projeto, iniciando o planeamento para a fase de caracterização dos projetos. Após o 
levantamento de requisitos e da elaboração do BRD, a equipa de PCM fazia a nomeação do 
Gestor de Projetos (GP), identificavam-se as áreas técnicas que deviam estar envolvidas no 
projeto e faziam-se estimativas sobre a duração e custo do mesmo. De seguida iniciava-se a 
fase de Proposta de Solução Técnica onde se fazia o planeamento das atividades relacionadas 
com o RFP. No caso de a solução ser aprovada pelo cliente, o GP lançava as milestones e datas 
em Artemis e era realizada uma reunião de kick off formal e, juntamente com o cliente, 
validavam-se as datas do projeto. Validadas as datas o GP ficava encarregue de levantar as 
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necessidades com os líderes de equipas e fazer a alocação dos recursos em Artemis, ficando 
esta alocação inicial sujeita a ser replaneada. 
Foi também mapeado o planeamento das atividades não relativas a projetos para cada uma das 
áreas, de modo a perceber não só se havia diferenças significativas nos processos, bem como a 
identificar oportunidades de melhoria a ter em conta no desenho do processo futuro. A figura 8 
representa o mapeamento do processo de planeamento nas equipas de ADM. 
 
Figura 8 - Exercício de Mapeamento do Processo feito pela equipa 
A visualização de todas as tarefas, com sequências e dependências, possibilitou a análise do 
processo de planeamento como um todo e a identificação de oportunidades de melhoria.  
Foi possível concluir que o planeamento dos recursos não estava a ser realizado em todas as 
equipas, e nas equipas que faziam planeamento este não era efetuado em todas da mesma forma. 
Para além disso, não havia um único local para a partilha de informação e portanto a informação 
do planeamento das equipas dependia de equipa para equipa, estando espalhada em vários 
sistemas. No que toca ao planeamento relativo a projetos, os gestores de projeto também não 
faziam planeamento de todos os recursos. Havia problemas de falta de planeamento de recursos 
em projetos na generalidade das áreas, à exceção das equipas ADM. Assim, tornou-se claro que 
o planeamento e gestão da capacidade de forma integrada eram uma necessidade. Para além do 
défice de planeamento e da falta de normalização do mesmo, identificou-se também que, 
quando existente, o planeamento normalmente era feito em cima da hora, dando pouco tempo 
às equipas e recursos para se adaptarem, o que, inevitavelmente, provocava vários conflitos.  
Constatou-se também que o envolvimento dos líderes de equipa no planeamento de atividades 
de projeto era baixo e, consequentemente, havia pouca responsabilização dos mesmos quanto 
ao sucesso dos projetos. 
Alguns projetos com baixa previsibilidade dificultavam o planeamento da capacidade das 
equipas, obrigando, em muitos casos, ao replaneamento, baixando, assim, a qualidade do 
planeamento. Também se constatou que as datas negociadas com os clientes não tinham em 
conta a capacidade das equipas, nem a capacidade do fornecedor e tornavam-se difíceis de 
cumprir, diminuindo a credibilidade e confiança dos clientes quanto à ISI. 
Como indicadores de gestão para o trabalho e com base na análise da situação inicial, a equipa 
definiu que seria interessante controlar: 
1) Utilização do Artemis (para planeamento e registo de tempos); 
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2) Diferença entre planeamento e registo de tempos (em Artemis); 
3) Percentagem de tarefas planeadas vs. tarefas não planeadas; 
4) Qualidade do planeamento. 
A gestão da capacidade e planeamento e a gestão das equipas operacionais estão intimamente 
ligadas, na medida em que se houver um bom planeamento da atividade, a gestão das equipas 
operacionais é facilitada. De seguida apresenta-se a situação inicial referente à gestão das 
equipas. 
3.4 Gestão das equipas operacionais 
As equipas funcionais da ISI são grupos de pessoas organizados de acordo com a função 
desempenhada dentro da empresa (BP, ADM…) e de acordo com a aplicação ou cliente a que 
estão dedicados. Com estas características, as atividades dentro de uma equipa são semelhantes, 
pois referem-se à mesma aplicação ou ao mesmo cliente. 
Também se constatou que não existe separação clara entre as equipas que atuam em Change ou 
em Run, havendo inclusive equipas com atividade relativa às duas vertentes. No entanto, 
tipicamente as equipas de BP e ADM estão ligadas à vertente Change dada a forte ligação com 
projetos e as equipas OSS e TS, tendo como preocupação o suporte e manutenção dos sistemas, 
estão normalmente ligadas à vertente Run. 
No caso das equipas de OSS e TS as tarefas desempenhadas por elementos da mesma equipa 
são parecidas, senão as mesmas. As equipas de BP e ADM são responsáveis por desenvolver 
projetos, estando as primeiras organizadas por cliente interno da Sonae e as segundas 
organizadas por área de aplicação. Sendo assim, dentro das equipas de BP e ADM as tarefas 
são semelhantes e são referentes ao mesmo cliente ou à mesma aplicação, mas podem 
diferenciar-se em termos de âmbito, dado que dentro da mesma equipa os elementos podem 
estar alocados a projetos diferentes.  
Dentro da mesma equipa não havia nenhum tipo de reunião frequente, e consequentemente as 
possíveis sinergias não estavam a ser aproveitadas. Quando um elemento precisava de ajuda 
este solicitava-a aos colegas, interrompendo-lhes o trabalho. Isto significava que o trabalho de 
equipa passava por “apagar incêndios” de algum elemento. Como esta resolução de problemas 
se dava apenas em situações de emergência, não havia um procedimento estruturado 
implementado, não se garantindo assim que os problemas não voltariam a acontecer. 
Às equipas chegavam diariamente novos pedidos que obrigavam a fazer o replaneamento do 
projeto, levando, consequentemente levavam ao atraso de atividades em curso, sem nenhuma 
visibilidade para os restantes elementos da equipa envolvidos. De facto, não havia controlo 
sobre o impacto do constante aparecimento desses novos pedidos sobre as atividades em curso 
ou planeadas. 
Era também comum existirem reuniões de chefias, ou seja, os líderes de equipa da mesma área 
reuniam-se mensalmente com os diretores da área para fazer um ponto de situação do trabalho 
desenvolvido nas equipas. Os líderes de equipa, não tendo um acompanhamento das tarefas no 
dia a dia da sua equipa, naturalmente não tinha uma visão global do que se passava na equipa, 
controlando-a principalmente apenas pelos indicadores definidos.  
Embora a atividade de elementos dentro da mesma equipa fosse muitas vezes semelhante, ou 
até igual, o resultado da mesma dependia muito do elemento que a executava. Isto demonstra 
que, mesmo dentro da própria equipa, havia falta de normalização dos processos e, portanto, a 
qualidade e a performance na execução do trabalho eram variáveis. 
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Ainda relativamente à gestão das equipas operacionais foi feita uma análise de como era 
realizada a gestão da performance na organização que se apresenta na secção seguinte. 
3.5 Gestão da performance na ISI 
Na ISI existia a preocupação do controlo da performance através de objetivos. No entanto, os 
objetivos de cada equipa eram definidos pelos líderes, que se focavam na atividade da equipa 
quando os estavam a definir. Para além disso, dentro da mesma área não era garantido que todas 
as equipas controlassem os mesmos indicadores. 
Pode dizer-se que a ISI tinha uma gestão por objetivos de acordo com os princípios de Drucker, 
não havendo, no entanto, garantia de que os objetivos estivessem orientados de acordo com a 
direção e estratégia que a empresa queria seguir. 
Na generalidade das equipas de OSS os indicadores controlados eram: 
 Número de incidentes pendentes (em hold); 
 Número de incidentes pendentes com mais de 15 dias; 
 Número de reopens (registos fechados que foram reabertos pelo cliente); 
 Nível de serviço. 
Na generalidade das equipas de BP os indicadores controlados eram: 
 Número de BRDs PAR (BRDs planeados no início do ano que já foram entregues); 
 Número de BRDs Extra PAR; 
 Percentagem de tempo em suporte. 
Na generalidade das equipas de ADM os indicadores controlados eram: 
 Número de projetos on time, on budget, on scope por fase e total 
 Número de projetos “não ok” (NOK) por fase e total 
Na generalidade das equipas de TS os indicadores controlados eram: 
 Backlog de pendentes 
 Número de registos em hold 
 Alertas de monitorização 
 Nível de serviço (SLA) 
 Número de incidentes de um tipo pelo qual a equipa é responsável  
Cada equipa preocupava-se com os seus próprios objetivos, sem saber exatamente se o que 
estavam a controlar era o melhor para a organização. O facto de cada equipa apenas olhar para 
os seus indicadores e não para indicadores gerais da organização fazia com que surgissem 
frequentemente conflitos entre equipas.  
Nas equipas de OSS, por exemplo, que dedicam a maior parte do seu tempo à resolução de 
incidentes, o nível de serviço era medido tendo em conta o cumprimento ou não do Service 
Level Agreement (SLA), por parte da equipa. SLA é o tempo acordado com o cliente para a 
resolução dos incidentes. Como os níveis de serviço estavam a ser medidos relativamente a 
cada equipa, havia conflitos devido a registos de incidentes transferidos de uma equipa para 
outra estando quase a expirar o SLA e que, portanto, iriam afetar o nível de serviço da equipa 
que tinha acabado de receber o incidente. 
Embora se possa reconhecer mérito a estes objetivos, que efetivamente motivavam e 
incentivavam os colaboradores a procurar melhores performances, constatavam-se conflitos 
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frequentes entre as equipas, o que por vezes os fazia desacreditar dos mesmos e que traduziam 
a falta de alinhamento da gestão operacional com a gestão estratégica da unidade. 
3.6 Resumo 
A análise da organização da ISI nas atividades relativas à gestão e desenvolvimento de projetos 
permitiu ter uma perceção mais clara dos processos e dos problemas dentro da empresa. O 
levantamento da situação inicial relativamente ao processo de planeamento e gestão da 
capacidade, à gestão das equipas operacionais e à gestão da performance nas mesmas equipas, 
foi fundamental, na medida em que ajudou a perceber os principais desperdícios e 
oportunidades de melhoria (figura 9) que deviam ser alvo de maior atenção.  
 
Figura 9 - Oportunidades identificadas no levantamento da situação inicial 
Em termos da gestão da capacidade, identificaram-se vários problemas, relativamente ao 
planeamento de projetos, que provocavam recorrentemente atrasos, decorrentes de conflitos 
entre eles. Embora a empresa tenha uma ferramenta de gestão de capacidade, a frequência de 
utilização era baixa e não eram aproveitadas todas as suas funcionalidades.  
As falhas no planeamento de atividade dificultavam a gestão das equipas. Diariamente 
chegavam às equipas novos pedidos que obrigavam a replaneamento. Foi possível também 
verificar que não existia qualquer tipo de reuniões de equipa frequentes e que a atividade dentro 
da mesma equipa não era normalizada.  
No que toca à gestão da performance das equipas, constatavam-se conflitos frequentes entre as 
mesmas, que traduziam a falta de alinhamento dos objetivos operacionais com a direção 
estratégica da empresa. 
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4 Solução proposta 
Após analisada a situação inicial e feito o levantamento de oportunidades de melhoria, neste 
capítulo são explicadas as soluções implementadas, apresentando-se as metodologias e 
ferramentas aplicadas.  
Inicialmente, apresenta-se a solução relativa ao Planeamento e Gestão da Capacidade, 
seguindo-se a implementação do Kaizen Diário para gestão das equipas operacionais e, 
finalmente, a implementação do Hoshin Kanri para alinhamento estratégico dos objetivos. Para 
cada uma das três soluções implementadas é descrito o modo como é feita a gestão da mudança, 
com vista a garantir e sustentar o sucesso da implementação. 
4.1 Planeamento e Gestão da Capacidade 
Após a análise da situação inicial do processo de planeamento de gestão da capacidade, e tendo 
em conta as oportunidades de melhoria detetadas no processo, a equipa definiu um plano de 
trabalho para desenho e implementação da solução. Foi feito um brainstorming, em equipa, 
com o propósito de encontrar novas propostas de solução do problema de gestão da capacidade, 
tendo surgido várias ideias para a sua realização. 
Como eram necessárias grandes mudanças, propôs-se que a adaptação deveria ser faseada, 
começando por se definir a metodologia e ferramentas necessárias, com vista à existência de 
uma base comum e normalizada de planeamento. Conseguida uma base de trabalho, foram 
definidos os passos para a melhoria contínua no planeamento: primeiro pretendeu-se garantir o 
planeamento de todos os recursos; passou-se, de seguida, ao planeamento integrado, isto é, os 
gestores de projeto passarem a planear recursos de outras áreas necessárias ao projeto; o passo 
seguinte foi a qualidade do planeamento, ou seja, diminuir diferenças entre o planeado e o que 
realmente acontece; finalmente, o objetivo último era atingir-se o Planeamento e Gestão da 
Capacidade das equipas. Esta sequência de objetivos está representada na figura 10.  
 
Figura 10 - Sequência gradual de objetivos para as mudanças na Gestão da Capacidade 
Para a definição da metodologia e das ferramentas a utilizar na gestão da capacidade, a equipa 
baseou-se no levantamento inicial do processo de planeamento dos recursos. Após encontradas 
as linhas gerais da solução pretendida, começaram a construir-se protótipos e a fazer-se 
simulações dentro e fora da equipa de projeto. Depois das adaptações e dos desenvolvimentos 
finais no modelo, a equipa realizou um teste piloto para o avaliar. Finalmente, foi feita a 
desmultiplicação para todas as equipas da ISI. 
Com o planeamento a médio prazo, é possível adaptar a capacidade da equipa às necessidades, 
tendo em conta a definição de prioridades e a tomada de decisões sobre o arranque dos diversos 
projetos em carteira. O planeamento a médio prazo promove a antecipação de futuras 
necessidades de ajustamento da dimensão dos diversos recursos (principalmente pessoas, 
equipamentos e instalações) e de melhorias nos processos, sem as quais os objetivos 
estabelecidos poderão ficar comprometidos. Note-se que este plano deverá ser mensalmente 
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Com o planeamento diário das tarefas de uma equipa, é possível formalizar, priorizar e 
comunicar corretamente as tarefas diárias de cada pessoa, bem como acompanhar a sua 
execução e promover o compromisso entre os diversos elementos da equipa. A compreensão 
do planeamento por toda a equipa será francamente facilitada se este tiver uma forte 
componente visual (Fontes 2013). 
4.1.1 Metodologia e Ferramentas 
A empresa dispunha de uma ferramenta de gestão de capacidade completa e flexível, o Artemis. 
O problema não estava na ferramenta em si, mas na forma como era usada e no processo de 
planeamento em si. Sendo assim, a solução pensada não passou por alterar a ferramenta 
utilizada, mas sim por normalizar o processo de planeamento efetuado pelos líderes de equipa 
e gestores de projeto. Para tal, concebeu-se uma Caixa Logística e uma Caixa de Planeamento 
que seguidamente serão explicadas. 
Caixa Logística 
Definiu-se que para o planeamento de recursos, numa primeira fase, deveria ser preenchida o 
que se denominou Caixa Logística. Esta caixa consiste numa matriz onde se fazem requisições 
do tempo necessário, por funções, para atividades de projetos, em cada semana. Esta matriz 
possibilita uma visualização global sobre os projetos em curso, e o tempo por semana 
requisitado para cada função. Em termos práticos, a Caixa Logística é uma tabela da base de 
dados do Artemis, que vai sendo preenchida consoantes os inputs dos gestores de projetos e 
líderes de equipas. 
Na figura 11 estão representadas as três dimensões a considerar na Caixa Logística bem como 
uma visualização teórica da mesma, em que a célula a amarelo representa o número de horas 
de trabalho da função 2, requisitado para o projeto 3, na semana 1. 
  
Figura 11 - Dimensões e representação teórica de uma Caixa Logística 
Mesmo ao nível de planeamento macro, é possível com esta solução evitar eventuais conflitos 
de alocação. Para além disso, possibilita um primeiro controlo sobre o lead time global dos 
projetos. Desta forma os gestores de projeto já vão poder controlar previamente desvios em 
relação à calendarização acordada com os clientes, aumentando a percentagem de projetos 
entregues dentro do tempo previsto (percentagem de projetos on time). 
Apesar de todos os projetos na ISI terem o mesmo lifecycle, nem todos têm a mesma duração. 
Com este facto em mente, e de modo a tipificar os novos projetos que chegam à ISI, foram 
definidos parâmetros de dimensão, orçamento e dificuldade dos mesmos, para que estes fossem 
enquadrados nas categorias de Light, Medium, ou Advanced. 
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A partir desta divisão, foram definidos standards de projetos, ou seja, calendários com as 
funções e outros recursos (que não pessoas) alocados com a carga temporal necessária ao longo 
do tempo, para cada categoria de projeto. Deste modo, quando chega um novo projeto à ISI, 
caso este se enquadre numa das três categorias, os gestores de projeto são capazes de saber 
aproximadamente as durações de cada fase do projeto e as atividades a realizar. 
Definiu-se que a Caixa Logística pode ser alimentada de duas formas diferentes: standards de 
projetos ou reservas singulares de funções. 
Sempre que surgir um projeto que se enquadre numa das três categorias, a Caixa Logística 
deverá ser alimentada com o standard. Desta forma, evita-se que o GP tenha que pensar e fazer 
as reservas de funções uma a uma durante o desenrolar do projeto, correndo o risco de cometer 
erros na previsão do lead time. 
No entanto, em ambientes de desenvolvimento de software, os projetos poucas vezes são iguais 
ou semelhantes, e a ISI não é exceção. O mais normal é que apareçam projetos que, pelas suas 
especificidades, não permitem aplicar um standard existente, devendo, nestes casos ser usado 
um sistema de reservas. 
Uma reserva é um pedido por parte do GP para requisitar uma função ou tipo de recurso, sendo 
necessário definir o número de horas pretendidas por semana, bem como a e descrição da tarefa 
a desempenhar. Esta reserva terá que ser aprovada pelo líder de equipa. 
O GP, para além de definir a função necessária, poderá indicar qual o recurso que prefere que 
seja alocado. O pedido de reserva é enviado ao líder de equipa, cabendo-lhe decidir se aceita a 
reserva para o recurso requisitado ou se a atribui a outro recurso com a mesma função, fazendo 
a gestão da capacidade dos recursos da equipa. Na figura 12 pode ver-se um exemplo de uma 
reserva feita em Artemis.  
 
Figura 12 - Exemplo de reserva em Artemis 
Quanto mais standard forem os projetos, maior é a previsibilidade dos mesmos e menores serão 
os desvios em relação ao planeamento. Se o projeto não for standard, maiores serão as 
incertezas quanto às tarefas a realizar e às suas durações. Desta forma, para garantir que todas 
as tarefas são cumpridas sem conflitos com outras de outros projetos, o grau de reserva dos 
recursos deve ser tanto maior quanto menos standard forem os projetos. 
Os dois modelos de alimentação devem conviver na organização: para projetos repetitivos, usa-
se a incorporação de informação através dos standards criados e, para projetos novos ou não 
repetitivos, usa-se o sistema de reservas.  
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Toda a atividade relativa a projetos deverá passar por esta fase da Caixa Logística. 
Relativamente à restante atividade que deve ser planeada pelos líderes de equipa, poderá passar 
pelo processo de reserva ou não. Na atividade não relativa a projetos, o responsável pelas 
reservas e pelo posterior planeamento trata-se da mesma pessoa (líder de equipa). De qualquer 
modo, é aconselhável que toda a atividade não relativa a projeto seja também incluída na Caixa 
Logística, para permitir a perceção global das atividades na altura do planeamento. 
Caixa de Nivelamento 
Numa segunda fase aparece a Caixa de Nivelamento que é usada para fazer a alocação de 
recursos a tarefas de projetos durante o tempo necessário, permitindo controlar o planeamento 
das tarefas a realizar em cada semana.  
A Caixa de Nivelamento é alimentada a partir da Caixa Logística, sendo que todas as 
requisições de funções na Caixa Logística quando são aceites poderão ser tarefas planeadas por 
recurso na Caixa de Nivelamento.  
Na figura 13 estão representadas as dimensões envolvidas na definição de Caixa de 
Nivelamento, bem como uma visualização teórica, na qual a célula a amarelo representa as 
horas planeadas para o recurso 2 despender na semana 1, em atividades relacionadas com o 
projeto 3. 
  
Figura 13 - Dimensões e representação teórica de uma Caixa de Nivelamento 
Em termos práticos e à semelhança da Caixa Logística, a Caixa de Nivelamento consiste numa 
tabela da base de dados do Artemis. Para além do planeamento para atividades de projetos, os 
líderes de equipas têm também que planear, nesta fase, qualquer outro tipo de atividade como, 
por exemplo, tarefas de âmbito interno da equipa. Não deve ser negligenciado nenhum tipo de 
atividade que ocupe tempo aos recursos da equipa, pois qualquer atividade não planeada irá, 
posteriormente, provocar conflitos e atrasos. 
No modelo de Reserva e Planeamento a implementar, representado na figura 14, definiu-se que 
as requisições feitas na fase de Reserva, ou seja, no preenchimento da Caixa Logística, deverão 
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ser feitas até duas semanas antes da realização da tarefa, para possibilitar o posterior 
planeamento, na Caixa da Nivelamento, atempadamente. 
 
Figura 14 - Modelo de Reserva e Planeamento desenvolvido na ISI 
O planeamento na Caixa de Nivelamento pode ser feito a partir do momento em que a reserva 
é aceite pelo líder de equipa. Caso a equipa tenha um recurso com a função pretendida ainda 
disponível e aquele tipo de reserva já tenha sido planeado anteriormente, esta passará, 
automaticamente, a planeamento. Pelo contrário, caso seja a primeira vez que um tipo de 
reserva chega à equipa, ou caso a equipa não tenha nenhum recurso com a função pretendida 
disponível, deve ser o líder de equipa a fazer o planeamento da reserva em causa.  
Ainda dentro do mesmo modelo, foram estabelecidos limites inferiores e superiores para a 
Reserva e para o Planeamento. Para a fase de Reserva foi estabelecido como limite máximo 
120% do tempo, pois admitiu-se que nem toda a atividade reservada a médio prazo será 
efetivamente necessária. A partir desse limite, nenhuma reserva é aceite automaticamente sendo 
enviado um alerta ao líder de equipa. Para o Planeamento, estabeleceu-se como limite máximo, 
90 % do tempo. Foi discutido que, pelo menos numa primeira fase, seria importante manter 
uma folga de 10% de tempo no planeamento, para prever o aparecimento de tarefas não 
planeadas. O limite mínimo estabelecido foi de 40%, ou seja, se a atividade planeada de algum 
recurso não atingir esse limite, é enviado um alerta ao líder de equipa responsável para a 
situação ser corrigida. 
Para complementar o modelo de Reserva e Planeamento, desenvolveu-se também uma tabela, 
para servir de referência aos gestores de projeto e aos líderes de equipa para estes saberem 
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quando devem ser feitas as reservas e planeamento correspondente, consoante a fase do projeto 
em que se encontram. Esta tabela está apresentada na figura 15. 
 
Figura 15 - Tabela de referência para Reservas e Planeamento 
O preenchimento da Caixa Logística funciona como planeamento de médio prazo e o 
preenchimento da Caixa de Nivelamento é o planeamento de curto prazo. A partir do 
planeamento existente na Caixa de Nivelamento é alimentado o Plano de Trabalho de Equipa 
no quadro da equipa (introduzido com o Kaizen Diário), que permite o sequenciamento visual 
das atividades, garantindo que diariamente o recurso sabe sempre o que fazer após terminar 
uma tarefa. A relação entre as três ferramentas de planeamento está representada na figura 16. 
 
Figura 16 - Relação entre ferramentas e níveis de planeamento 
Para ser possível implementar os limites no sistema de reservas, foi necessário definir-se a 
função de cada colaborador.  
Quando um colaborador desempenha várias funções dentro da empresa, definiu-se a 
percentagem de tempo que se pretende alocar a cada função. Com base na alocação de tempos 
Caixa 
Logística









• Planeamento a 
curto prazo (diário)
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por função, foi construída uma tabela na base de dados do Artemis, em parte representada na 
tabela 1. 
Tabela 1 - Alocação de tempo a funções por colaborador 
 
Foram também criadas normas, de modo a uniformizar e tornar claras as alterações introduzidas 
ao processo de planeamento, entre elas: 
 Criação de pedidos de reserva pelo GP em Artemis; 
 Validação dos pedidos de reserva de funções pelo líder de equipa em Artemis; 
 Planeamento de atividade em Artemis pelo líder de equipa; 
 Replaneamento de projeto pelo GP; 
 Validação do replaneamento de projeto pelo líder de equipa; 
 Momentos obrigatórios de reserva; 
 Discussão do planeamento nas reuniões mensais dos líderes de equipa. 
No Anexo D podem ser observados exemplos de algumas destas normas. 
4.1.2 Piloto 
Depois de definidos os processos de planeamento nas equipas e nos projetos na situação futura, 
foi feito um piloto para se medir resultados e avaliar o novo modelo desenhado, para se recolher 
opiniões e para se poder moldar a solução final a implementar. 
O âmbito do piloto foi definido de modo a ter a maior representatividade possível do panorama 
geral da ISI. Para isso foram escolhidas seis equipas de áreas diferentes e definiram-se os 
projetos e as fases dos mesmos nas quais o foco iria incidir. No caso de alguma equipas 
considerou-se toda a atividade e planeamento de recursos, quer fosse ou não relacionada a 
projetos. Desta forma podia-se avaliar o planeamento dos projetos, o planeamento da atividade 
extra projeto e a interação entre os dois. 
Após o período do piloto, verificaram-se os indicadores definidos inicialmente para as equipas 
respetivas. Nas equipas de TS e BP, que planeavam muito pouco da sua atividade, houve um 
aumento da atividade total planeada de 524% e 223% respetivamente. Houve um aumento de 
registo de tempos em todas as equipas, em média de 22%. Nas equipas de ADM, onde a falta 
de planeamento não era o problema, registou-se uma redução da diferença entre o planeamento 
e os registos de tempos em média de 77%. 
EQUIPA COLABORADOR LOGIN RESOURCEID FUNÇÃO %
ADM - BackOffice CARLA ALEXANDRA CORREIA BARBOSA CABARBOSA 117 Gestor Projeto 25
ADM - BackOffice CARLA ALEXANDRA CORREIA BARBOSA CABARBOSA 117 Gestor Aplicacional Backoffice 65
ADM - BackOffice LUIS MANUEL SILVA SOUSA RAIMUNDO LMRAIMUNDO 3900 Gestor Projeto 80
ADM - BackOffice LUIS MANUEL SILVA SOUSA RAIMUNDO LMRAIMUNDO 3900 Gestor Aplicacional Backoffice 10
ADM - BackOffice SABINA ALEXANDRA MONTES MARTINS SMARTINS 157 Gestor Projeto 30
ADM - BackOffice SABINA ALEXANDRA MONTES MARTINS SMARTINS 157 Gestor Aplicacional Backoffice 60
ADM - BackOffice PAULA CRISTINA MENDES MOTA PMOTA 4220 Gestor Projeto 30
ADM - BackOffice PAULA CRISTINA MENDES MOTA PMOTA 4220 Gestor Aplicacional Backoffice 60
ADM - Collaboration PEDRO JOSE PEIXOTO SEQUEIRA PJPSEQUEIRA 4940 Gestor Projeto 90
ADM - Collaboration JOAO MANUEL SILVA BRAGA JSBRAGA 27 Gestor Projeto 70
ADM - Collaboration JOAO MANUEL SILVA BRAGA JSBRAGA 27 Gestor Aplicacional WF e BPM 20
ADM - Collaboration PEDRO DANIEL GOMES BAPTISTA PDBAPTISTA 3700 Gestor Projeto 90
ADM - Collaboration RUI NUNO CORREIA FONSECA RNFONSECA 3340 Gestor Projeto 90
ADM - Collaboration RICARDO JORGE FONTES CASTRO RJFCASTRO 182 Gestor Projeto 60
ADM - Collaboration RICARDO JORGE FONTES CASTRO RJFCASTRO 182 Gestor Aplicacional WF e BPM 30
ADM - Collaboration JOAO PEDRO FERNANDES MARQUES JPFMARQUES 5300 Gestor Projeto 90
ADM - Customer CARLOS MANUEL BALTAR AMORIM COSTA CMCOSTA 71 Gestor Projeto 75
ADM - Customer CARLOS MANUEL BALTAR AMORIM COSTA CMCOSTA 71 Gestor Aplicacional Customer 15
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Um dos gestores de projeto envolvidos na implementação do piloto deu o seguinte parecer 
acerca do mesmo: “É fundamental o planeamento normalizado de recursos e projetos, devendo 
este ser feito por todos e de forma integrada para se poder avaliar a gestão da capacidade de 
toda a ISI.”  
Ponderou-se a possibilidade de no futuro, com a maturação do processo, permitir ao recurso 
realizar o seu próprio planeamento a médio prazo, com a supervisão dos gestores de projeto, o 
que permitiria também haver um planeamento mais fino. 
Com os resultados entusiasmantes do piloto, decidiu-se avançar para a desmultiplicação a todas 
as equipas. Como o modelo a implementar implicava grandes mudanças nos processos e modos 
de atuação, pensou-se como se poderia controlar a gestão da mudança. Foram programadas 
sessões de formação a todos os líderes de equipa, que posteriormente ficavam encarregues de 
passar a formação às respetivas equipas (todos os gestores de projeto foram envolvidos, pois 
estes ou são líderes de equipa ou são membros de equipa). Para além disso, houve 
esclarecimentos diários presenciais para quem não estivesse seguro ou tivesse dúvidas 
relativamente aos novos processos definidos. 
Após implementado o modelo desenhado em todas as equipas, foram definidas metas para cada 
um dos indicadores, representadas na tabela 2. O seguimento destes indicadores permitiu 
constatar se as medidas estavam a surtir os efeitos desejados e planear as adaptações 
necessárias. 
Tabela 2 - Objetivos para o desdobramento de solução para toda a ISI 
 
Foi também discutido um indicador da qualidade, não previsto para a primeira fase de 
desmultiplicação, para o qual se pensou numa fórmula de cálculo em que se compara as horas 
planeadas e as horas registadas. Para se obter o valor final da qualidade de planeamento de 
projetos na ISI faz-se uma média ponderada da qualidade de planeamento de todos os projetos 
tendo por base as horas planeadas.  
4.2 Kaizen Diário 
Tendo em conta o estado inicial em termos de gestão e organização das equipas funcionais, 
implementou-se, na ISI, a metodologia de Kaizen Diário de forma transversal, para se incutir a 
cultura de melhoria contínua e dotar todos os colaboradores de competências que lhes permitam 
desenvolver autonomamente ações de melhoria dentro das equipas, alcançando ganhos a longo 
prazo. O objetivo foi o de criar líderes de equipa que desenvolvam as suas equipas tornando-as 
autónomas e capazes de manter e melhorar os seus processos e áreas de trabalho numa base 
diária. As melhorias atingidas em ambiente de Kaizen Projeto, como é o caso da gestão da 
capacidade apresentada no ponto anterior em que se definem novas soluções transversais, 
devem ser sustentadas, estabilizadas e melhoradas de modo frequente, no âmbito do Kaizen 
Diário. 
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Neste processo, os líderes têm um papel fundamental para o envolvimento da equipa, na 
consolidação de novos métodos de trabalho, na valorização das ideias dos seus colaboradores 
e na orientação do processo de melhoria contínua, quer em equipas operacionais, quer em 
equipas de gestão. Devem-se envolver todas as pessoas, todos os dias, em todas as áreas da 
organização. De salientar que o modelo de Kaizen Diário foi implementado em 35 equipas 
operacionais, das diversas áreas. 
Como principais objetivos desta implementação, pretendia-se melhorar os níveis de 
comunicação, organização e capacidade de gestão das equipas, com mecanismos de 
acompanhamento e orientação das tarefas diárias dos elementos, bem como melhorar a 
capacidade de antecipação de problemas e sua resolução, de modo a reduzir o tempo que, 
sistematicamente, se despendia a “apagar incêndios”. 
O modelo de Kaizen Diário desenvolvido pelo Instituto Kaizen é sempre adaptável à 
organização que o vai implementar, portanto, no caso da ISI, seguiu-se, em todos os níveis, um 
método de implementação faseado (figura 17), de forma a conseguir-se uma melhor adaptação. 
 
Figura 17 - Método de implementação dos níveis de Kaizen Diário usado na ISI 
Inicialmente para fazerem parte dos pilotos de implementação das alterações eram escolhidas 
equipas, com líderes motivados para implementar as melhorias propostas. Com base na 
experiência e correções resultantes do piloto, fez-se o alinhamento das orientações e linhas 
gerais das metodologias e ferramentas que seriam implementadas a nível global na ISI.  
De seguida, era elaborado um manual de implementação, onde se explicava o que era 
pretendido com o nível, quer teoricamente quer na prática, apresentando-se as ferramentas e 
boas práticas de implementação.  
Elaborado o manual, era feita uma sessão de formação por cada área, onde se apresentavam aos 
líderes de equipa, os conceitos teóricos e as ferramentas práticas a operacionalizar. Os líderes 
passavam, então, de formandos a formadores, ficando responsáveis por transmitir o 
conhecimento a toda a equipa. Combinavam-se, para cada uma das áreas, datas para a 
implementação prática do nível, com a ajuda do Instituto Kaizen. Eram também combinadas 
datas para sessões de acompanhamento com as equipas, onde estas mostravam os progressos e 
apresentavam as dúvidas que tivessem.  
Após o acompanhamento eram feitas auditorias a todas as equipas, onde se avaliavam os 
conhecimentos teóricos da equipa acerca do nível e se verificava se os resultados práticos da 
implementação estavam de acordo com o pretendido.  
Finalmente, o processo de implementação do nível terminava com uma sessão de nivelamento, 
onde se apresentavam e discutiam os pontos fortes verificados em algumas equipas. Esta prática 
permitia que as boas práticas fossem comunicadas e desmultiplicadas para outras equipas, 
criando-se sinergias. 
Durante as implementações das ferramentas e conceitos nas equipas, estas eram incentivadas a 
adaptarem-nos, até certo ponto, à realidade da própria equipa, sempre com vista a tirar deles o 






Implementação Acompanhamento Auditoria Nivelamento
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4.2.1 Nível 1 
Na implementação do nível 1 o grande objetivo era tornar a gestão operacional das equipas 
mais eficiente. Assim, as equipas foram desafiadas a construir quadros que contivessem, usando 
a Gestão Visual, toda a informação necessária à gestão e comunicação eficaz dentro da equipa, 
servindo, assim, de suporte a reuniões normalizadas. Os três conceitos principais que devem 
estar presentes nos quadros das equipas, como ferramentas operacionais são: Plano de Trabalho 
de Equipa (PTE), Indicadores de Equipa e Ciclo de Melhoria.  
No entanto, todas as equipas foram questionadas sobre quais os problemas que queriam ver 
resolvidos com o quadro. Deste modo, as equipas tinham a possibilidade de adaptar os quadros 
às suas principais necessidades. Pode ver-se a um exemplo de um quadro de uma equipa de BP 
no anexo E. 
O PTE é uma ferramenta de planeamento do trabalho, alimentada pelo planeamento feito 
previamente em Artemis, que permite o nivelamento da carga de trabalho, proporcionando um 
menor tempo de resposta ao utilizador e o aumento da flexibilidade da equipa. O PTE serve 
também como sequenciador de tarefas diárias de cada elemento da equipa, havendo uma 
priorização clara e estável das tarefas, o que evita o multitasking. Além dos aspetos referidos, 
oferece, também, uma visão integrada sobre as ações da equipa, sendo que o horizonte temporal 
e o detalhe das atividades planeadas dependem do tipo de trabalho, devendo ser alvo de estudo 
da equipa.  
Os Indicadores de equipa devem, por um lado, refletir as necessidades dos utilizadores e, por 
outro, proporcionar informação reativa sobre a performance da equipa e informação proativa 
antecipando problemas. Os indicadores devem ser facilmente compreendidos por todos, 
mensuráveis, relevantes e devem ter um valor objetivo atingível. Os indicadores podem ser 
relativos a produtividade, qualidade, níveis de serviço, capacidade ou de quaisquer outros tipos 
que a equipa pense ser essencial para controlo da sua atividade.  
No seguimento do trabalho realizado para a Gestão da Capacidade, definiu-se que também seria 
interessante ter indicadores a controlar o impacto de ações não planeadas, contabilizando as 
horas consumidas por dia e por semana em tais tarefas, e a analisar as principais fontes de 
trabalho não planeado. 
O Plano de Ações ou Ciclo de Melhoria facilita a organização e controlo das iniciativas de 
melhoria, permitindo visualizar o estado de cada ação desenvolvida na equipa e 
responsabilizando o executante pelo cumprimento e resultado da mesma. Assim, para cada ação 
deve estar claro qual o responsável e a data prevista de conclusão. Este Plano de Ações é 
dividido em quatro estados onde se colocam as ações dependendo do seu estado: Plan (P) para 
as ações planeadas, Do (D) para as ações em execução, Check (C) para as ações em estado de 
verificação do resultado, Act (A) para ações que precisam de atuação de correção de desvios. 
As reuniões de Kaizen Diário são momentos de partilha entre a equipa, de curta duração, com 
frequência e agenda dos assuntos a discutir normalizados. Inicialmente, deve analisar-se a 
performance do dia anterior com base nos indicadores, seguidamente, deve-se analisar o plano 
de trabalho de equipa e objetivos do dia e, finalmente, devem discutir-se as ações de melhoria 
de implementação rápida para minimizar possíveis problemas. Estas reuniões estabelecem o 
compromisso dos colaboradores uns com os outros, bem como com os objetivos individuais e 
da equipa.  
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As reuniões, como momentos de partilha de informação relevante ao trabalho da equipa, devem 
ser tanto mais frequentes quanto maior for o risco de aparecerem erros devido à acumulação de 
informação por transmitir entre reuniões. Na figura 18 apresenta-se uma fotografia de uma 
reunião diária de uma equipa de BP na ISI.  
 
Figura 18 - Reunião diária de uma equipa de BP 
Com o quadro e reuniões de equipa, pretende-se que, por um lado, os colaboradores da ISI 
adquiram ou reforcem competências de análise dos indicadores, e, por outro lado, tenham 
visibilidade e se envolvam no planeamento do trabalho da equipa. Assim, no nível 1 de Kaizen 
Diário, trabalha-se a capacidade de falar e gerir com dados numa base diária, com o objetivo de 
criar uma equipa de embaixadores da melhoria contínua. Também se pretende desenvolver o 
espírito crítico e proativo da equipa, em relação à melhoria contínua, que se deve ir 
materializando no levantamento e discussão de oportunidades de melhoria dentro da equipa e 
transversais à ISI. 
4.2.2 Nível 2  
Com o nível 2 de Kaizen Diário, pretendia-se melhorar a organização dos postos e áreas de 
trabalho, tendo como objetivo um aumento de produtividade, organização e motivação dos 
colaboradores, com consequente melhoria da competitividade organizacional.  
Neste nível as equipas foram desafiadas a implementar a ferramenta dos 5S quer a nível físico, 
quer a nível informático. Nas sessões de implementação as equipas tinham como objetivo triar 
e arrumar material ou ficheiros informáticos, sendo que tudo o que fosse necessário no dia a dia 
deveria ser facilmente acessível. Eram também feitas normas e ajudas visuais para que as 
condições fossem sempre mantidas.  
Os 5S informáticos, que surgem de uma adaptação para o ambiente de escritório da ferramenta 
original, permitem que os colaboradores sejam mais eficientes na procura de documentos 
informáticos. Na ISI, as equipas aplicaram esta ferramenta, por exemplo, na organização do 
ambiente de trabalho, que incluía os atalhos da barra de ferramentas, na estrutura e organização 
de pastas e documentos, nos favoritos do browser e na organização e gestão visual do correio 
eletrónico. Na figura 19 mostram-se duas normas de 5S informáticos desenvolvidas. O exemplo 
da esquerda representa uma norma para organização do ambiente de trabalho, em que se refere 
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quais os atalhos que deve conter a barra de ferramentas e quais os ícones que devem aparecer 
para apenas constarem aplicações que sejam usadas pelo menos uma vez por semana. O 
segundo exemplo é uma norma para gestão do correio eletrónico, para se tornar uniforme dentro 
da equipa o assunto do email, garantindo que este contém sempre uma categorização de acordo 
com a sua relevância. 
 
Figura 19 - Exemplos de Normas de 5S Informáticos 
As normas foram desenvolvidas nos dias de implementação e, como as organizações dos postos 
de trabalho, quer físico, quer informático devem adaptar-se à atividade da equipa, não foram 
desenvolvidas normas transversais. 
4.2.3 Nível 3  
O nível 3 do Kaizen Diário tem como objetivo estabelecer a cultura de normalização nas 
equipas naturais. A normalização é uma ferramenta fundamental da melhoria contínua, no 
sentido em que é através das normas e standards que se conseguem sustentar todas as melhorias 
que as equipas realizam. Para além disso, a normalização garante que o conhecimento fica na 
empresa e não nas pessoas, o que facilita a integração e a rotatividade de colaboradores.  
Com este nível, surge um novo ciclo no quadro de equipa, o Ciclo de Normalização com quatro 
estados: Standardize (S) onde se cria a norma para a tarefa selecionada; Do (D) onde se deve 
treinar os colaboradores para que estes passem a executar a tarefa de acordo com a norma; 
Check (C) para verificar se o trabalho executado de acordo com o novo standard traz vantagens; 
Act (A) para corrigir a norma face a desvios verificados.  
Este ciclo de SDCA está intimamente ligado com o Ciclo da Melhoria, PDCA, introduzido no 
nível 1, pois cada vez que se consegue uma melhoria, esta deve ser mantida através de uma 
norma (SDCA), devendo-se sempre olhar com espírito crítico para as normas, no sentido de as 
melhorar (PDCA), criando-se um ciclo virtuoso. 
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Para priorizar a normalização das tarefas das equipas, estas foram incentivadas a pensar nas 
tarefas mais importantes e com mais impacto na sua atividade. Nos dias de implementação 
foram atribuídos responsáveis para a criação das normas, os quais ficavam encarregues de as 
partilhar com o resto da equipa no final do dia. Posteriormente as normas eram afixadas no 
quadro de Kaizen Diário, de modo a serem consultadas por qualquer elemento da equipa ou 
externo, a qualquer momento. A figura 20 apresenta um exemplo de uma norma criada. 
 
Figura 20 - Norma de registo de tempos em Artemis 
Para além de tarefas internas às equipas, foram também identificadas tarefas transversais à área, 
ou seja, normas de tarefas executadas por várias equipas da mesma área. De modo a criar 
sinergias e a maximizar o tempo despendido na criação de normas, a responsabilidade de 
criação destas normas foi repartida pelas equipas da área e posteriormente foram partilhadas 
pelas restantes equipas.  
No nível 3 de Kaizen Diário, mais do que simplesmente normalizar o trabalho da equipa 
pretende-se criar um fluxo de partilha e formação em novas normas que rapidamente se 
espalhem por toda a organização. Potencia-se assim, para esse fim, a utilização das reuniões 
frequentes bem como do quadro de equipa. Ou seja, esse momento frequente que todas as 
equipas têm deve ser utilizado para partilha e formação das normas, sejam estas novas ou 
simplesmente melhoradas. 
No quadro de equipa (anexo E) foram colocadas todas as normas criadas, bem como um plano 
de treino que permita gerir visualmente o nível de conhecimento da equipa das normas, bem 
como agendar o treino das mesmas. 
4.2.4 Nivel 4 
O Nível 4 de Kaizen Diário estabelece a cultura de melhoria de processos e resolução de 
problemas no âmbito das equipas naturais, tendo como principal objetivo a redução ou 
eliminação de desperdícios. Para isso, pretende-se incutir nos elementos das equipas uma 
atitude e espírito crítico face aos processos e tarefas diários, que lhes permita, não só para 
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encontrar desperdícios, mas também fornecer-lhes ferramentas que os auxiliem na resolução 
dos problemas identificados. 
O primeiro passo para a implementação foi definir o conceito de valor acrescentado para as 
equipas de modo a ficar claro para todos aquilo que devem fazer no dia a dia. Por contraste com 
esta definição torna-se mais fácil identificar os desperdícios (tudo o que não estiver incluído na 
definição de valor acrescentado).  
Na figura 21 está apresentada à esquerda a definição de valor acrescentado para as equipas de 
BP. Existe também um modelo de sete tipos de desperdício adaptado a ambientes de escritório, 
apresentado na figura 21 à direita, para ajudar a tipificar e a identificar no dia a dia desperdícios 
na atividade da equipa. 
 
Figura 21 - Definição de valor acrescentado das equipas BP e Modelo dos 7 desperdícios 
Depois de identificados os desperdícios, as equipas devem ser capazes de os combater, e para 
isso foram introduzidas quatro ferramentas, que servem para atacar tipos de desperdícios 
diferentes: 
 Process Mapping, uma ferramenta para otimização de processos com 12 passos (tabela 
3). Esta ferramenta permite uma boa gestão visual, facilitando a identificação de 
desperdícios e oportunidades de melhoria; 
Tabela 3 - Passos do Process Mapping 
Process Mapping 
1. Selecionar o processo  7. Identificar oportunidades de melhoria 
2. Definir o processo 8. Determinar potencial de melhoria 
3. Recolher informação do processo 9. Selecionar ideias para a melhoria 
4. Definir objetivo 10. Mapeamento do Processo – Situação Futura 
5. Mapeamento do Processo - Situação Atual 11. Elaborar plano de ações 
6. Determinar tempos de processamento e Lead Time 12. Verificar implementação da Solução. 
 Standard Work, uma ferramenta para otimização de tarefas repetitivas com 5 passos: 
Objetivo; Estudo do Trabalho; Melhoria; Normalização; e Consolidação. No passo do 
estudo do trabalho as equipas foram incentivadas a pôr um elemento a simular a tarefa 
enquanto o resto da equipa registava os tempos dos passos e identificava oportunidades 
de melhoria; 
 3C e Kobetsu Kaizen, duas ferramentas utilizadas para resolução estruturada de 
problemas concretos, quer simples (3C), quer complexos (Kobestu Kaizen). O Kobetsu 
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Kaizen divide-se em mais passos para proporcionar mais detalhe na análise. No entanto, 
as duas ferramentas são bastante semelhantes, havendo correspondência entre os passos 
das mesmas. A tabela 4 mostra a comparação dos passos das duas ferramentas. 
Tabela 4 - Correspondência entre os passos do 3C e do Kobetsu Kaizen 
3C Kobetsu Kaizen 
1. Caso 
1. Seleção do Problema 
2. Descrição do Problema 
3. Definição de Objetivo 
2. Causa 4. Análise de Causas 
3. Contramedida 5. Solução do Problema 
4. Verificação 6. Verificação de Soluções 
 
7. Normalização 
8. Comunicação e Desmultiplicação 
Nos dias de implementação, as equipas iniciaram com um exercício de identificação de 
desperdícios, seguido da priorização dos mesmos recorrendo a uma matriz de comparação, em 
que se analisam o impacto e a facilidade de tratamento dos desperdícios. Após seleção do 
desperdício a atacar, era identificada a ferramenta mais adequada e eram seguidos os passos da 
mesma. 
A figura 22 mostra um exemplo de uma aplicação de um 3C em que a equipa atacou o 
desperdício de tempo na validação de arquitetura de soluções. No primeiro passo, a equipa 
descreveu o problema e quantificou o estado inicial e o objetivo. No segundo, a equipa utilizou 
a ferramenta dos “5 Porquês” para analisar as causas, até descobrir as causas raiz. Seguidamente 
a equipa definiu um plano de ações para atacar as causas raiz.  
 
Figura 22 - Exemplo de aplicação da ferramenta 3C 
Poderão ser vistos exemplos de implementação das outras ferramentas na secção dos Anexos 
(Anexo F a H). 
Introduziram-se no nível 4 algumas alterações no quadro das equipas. Definiu-se uma Matriz 
de Identificação de Desperdícios (MID) onde os elementos de cada equipa vão identificando 
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todos os desperdícios que sentirem no dia a dia. Definiu-se assim, pela MID, um meio de 
alimentação de oportunidades para o ciclo de melhoria, introduzido no nível 1. De fato a zona 
das oportunidades é alimentada pela MID, sendo que quando cada equipa quiser atacar, com o 
auxílio de uma ferramenta, um desperdício identificado, este passa para a zona das 
oportunidades seguindo depois a sequência normal do ciclo de melhoria. 
4.3 Hoshin Kanri 
O Hoshin Kanri faz parte do Kaizen Suporte, pois trata-se de uma metodologia de 
desdobramento de objetivos na organização que ajuda as equipas de gestão a manter todos os 
colaboradores alinhados segundo a direção estratégica da empresa. Foi implementado na ISI 
com auxílio de uma ferramenta chamada Matriz X. Esta é uma Matriz que engloba as 
Estratégias, Objetivos, Métricas, Iniciativas e Pessoas Envolvidas no processo, como está 
representado esquematicamente na figura 23. 
 
Figura 23 - Estrutura da Matriz X (Fonte: Kaizen Institute 2014) 
O processo de implementação iniciou-se no topo da organização, ao nível do Chief Information 
Officer que, juntamente com os diretores das várias áreas, definiu a Matriz X de nível 0. Nesta 
Matriz ficaram alinhadas as estratégias e objetivos gerais da empresa, ou seja, ficou definida a 
direção que todos os elementos de todas as equipas deviam seguir. 
Seguidamente foram definidas as matrizes das diferentes áreas (nível 1), com o diretor e líderes 
de equipas das respetivas áreas. Como seguimento, os líderes de equipas terão que fazer o 
mesmo exercício dentro das próprias equipas, até se definirem os objetivos individuais de todos 
os colaboradores. Para garantir que todas as Matriz X da organização estão alinhadas, os 
objetivos da Matriz X da direção passaram a ser as estratégias na Matriz X seguinte e assim 
sucessivamente até terem sido definidos objetivos para todos os indivíduos. No Anexo I, pode 
ver-se o exemplo da Matriz X de nível 1 da área de Arquitetura. 
Com o desdobramento vertical do exercício da Matriz X, foi possível alinhar recursos, objetivos 
e métricas em todas as perspetivas e em todos os níveis da organização, tendo sido envolvidos 
no processo todos os colaboradores. Como no exercício de preenchimento de uma matriz estava 
pelo menos uma pessoa que tinha estado na definição da matriz de nível anterior, houve 
comunicação e negociação dos objetivos entre os vários níveis hierárquicos. 
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Ficou ainda definido que todas as matrizes serão revistas periodicamente de modo a possibilitar 
a adaptação a novas orientações estratégicas, sendo que a matriz de nível 0 deverá ser revista 
todos os anos e as matrizes dos restantes níveis deverão ser revistas semestralmente. 
Os objetivos definidos nos exercícios de implementação das matrizes vão ser utilizados na 
gestão da performance das equipas. Assim, pode dizer-se que o Hoshin Kanri, embora seja uma 
metodologia de Kaizen Suporte está diretamente relacionado com a gestão das equipas 
operacionais no Kaizen Diário. 
Após a definição das métricas e das metas, são definidas iniciativas, para desenvolver em 
regime de Kaizen Diário ou como projetos de melhoria contínua (Kaizen Projeto), para se 
conseguirem atingir as metas definidas. A escolha e priorização destas iniciativas também têm 
impacto e devem estar contempladas quer no planeamento da carga de trabalho em Artemis, 
quer nos quadros das equipas.  
A título de exemplo, uma iniciativa de Kaizen Projeto necessita de 8 participantes, durante 5 
sessões de trabalho de 8 horas mais 2 sessões para realização e acompanhamento do plano de 
ações, ou seja, 7 dias. Se cada colaborador estiver envolvido em 3 projetos de melhoria contínua 
durante o ano, significa que 10% da capacidade da ISI já está alocada, o que deve ser tido em 
consideração no planeamento. Deste modo, através deste conjunto de iniciativas, o tema do 
Hoshin Kanri também está intimamente relacionado com o tema da gestão da capacidade. 
4.4 Resumo 
Partindo da análise da situação inicial da organização relativamente aos temas a trabalhar no 
projeto, e de forma a aproveitar as oportunidades e a reduzir os desperdícios detetados, foram 
definidas as metodologias e ferramentas a implementar como soluções. 
Para conseguir gerir a capacidade de uma forma mais eficiente, foi redefinido o método de 
utilização do Artemis, através de um novo modelo de Reserva e Planeamento, a ser usado pelos 
gestores de projeto e líderes de equipa. Para além disso, foi decidido que o planeamento do 
Artemis deve sempre alimentar o PTE dos quadros das equipas, introduzidos no nível 1 do 
Kaizen Diário. Assim, quer a solução para Gestão da Capacidade, quer o modelo implementado 
de Kaizen Diário vieram combater o multitasking existente, através do nivelamento e 
sequenciamento da carga de trabalho. 
A oportunidade de melhoria relativa ao fluxo de informação foi aproveitada com a 
implementação das reuniões de equipa diárias, prevenindo-se o aparecimento de erros e 
fomentando a criação de sinergias entre colegas. 
Ainda dentro do Kaizen Diário, foram implementadas, nos restantes níveis, ferramentas de 
organização do espaço de trabalho, ferramentas para normalização dos processos e ferramentas 
para melhorar os mesmos processos e eliminar desperdícios. 
Por último, no Hoshin Kanri, foi feito o desdobramento das estratégias e objetivos do CIO, para 
os restantes níveis hierárquicos, através da ferramenta da Matriz X. Para além do ganho de 
alinhamento estratégico, esta ferramenta veio também tornar claro quais as necessidades em 
termos de carga de trabalho para as iniciativas definidas, podendo dizer-se que também facilitou 
a tarefa do planeamento, pelo menos na visualização da carga disponível. 
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5 Resultados 
Neste capítulo são apresentados os ganhos resultantes das soluções implementadas. É dado mais 
enfoque aos ganhos relativos à gestão da capacidade e às ferramentas implementadas no nível 
4 de Kaizen Diário, dada a maior facilidade na quantificação dos mesmos.  
5.1 Gestão da Capacidade 
Relativamente ao tema da gestão da capacidade, em termos globais da ISI, verificou-se um 
aumento da atividade planeada em mais de 60%, como pode ser observado na figura 24. Como 
situação inicial, no primeiro trimestre do ano, apenas 49% de toda a atividade realizada na ISI 
foi planeada. O objetivo estabelecido era de atingir os 80%, sendo que no final de maio, já havia 
79% da atividade planeada para junho.  
 
Figura 24 - Evolução da percentagem de Planeamento da atividade na ISI 
Outro indicador controlado foi a diferença entre a atividade planeada e o registo de tempos de 
atividade das últimas quatro semanas, em Artemis, que pode ser observado na figura 25.  
 
Figura 25 - Evolução da diferença entre Planeamento e Registo de Tempos na ISI 
Entre dezembro de 2013 e fevereiro de 2014, esta diferença representava 41%. Em março e 
abril já foi possível registar uma diferença de apenas 23%, próxima do valor definido como 
objetivo de 20%, o que representa uma redução da diferença em 44%.  
No que diz respeito ao planeamento de atividade relativa a projetos, a sua percentagem também 
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analisar as origens de planeamento da atividade de projetos, onde se registou uma redução do 
planeamento utilizando o modelo antigo, em detrimento do aumento do planeamento por 
gestores de projeto (GP) não só da própria equipa, mas também de outras equipas. Esta análise 
sobre as origens do planeamento está representada na figura 26. 
 
Figura 26 - Origens de Planeamento da atividade ligada a Projetos 
O aumento da atividade planeada pelos GPs a elementos de outras equipas, que se deveu 
principalmente aos GPs de ADM, é um passo importante para o planeamento integrado na ISI, 
ou seja, para que os GPs façam o planeamento de todos os recursos envolvidos nos seus 
projetos.  
A percentagem de tarefas não planeadas, ou o tempo despendido nelas, é medido equipa a 
equipa nos quadros de equipa, não havendo o histórico dessa informação centralizada. A figura 
27 mostra um exemplo do controlo deste indicador numa equipa de TS.  
 
Figura 27 - Horas de Pedidos Não Planeados numa equipa TS 
Neste exemplo, a equipa mede as horas que despende em tarefas não planeadas por dia, em 
média. Como se pode observar, a média no início do ano era de 4,3 horas e em junho era apenas 






















Metodologias Kaizen em Empresas de Tecnologias de Informação Multiprojeto 
45 
5.2 Kaizen Diário 
Cada um dos níveis de Kaizen Diário tinha objetivos diferentes, sendo estes a organização da 
equipa, a organização do posto de trabalho, a normalização dos processos e a melhoria de 
processos. Para além das formações em que era transmitido conhecimento teórico, as alterações 
e ferramentas correspondentes a cada nível foram, na prática, implementadas também, e, 
portanto, admite-se que as equipas obtiveram ganhos reais com as mesmas.  
No entanto, estes nem sempre são fáceis de medir e quando o são, a comparação entre as várias 
equipas é difícil. Pode-se, no entanto, avaliar a qualidade ou sucesso da implementação de cada 
um dos níveis através das auditorias. 
A figura 28 representa os resultados das auditorias de Kaizen Diário com valores médios globais 
na ISI.  
 
Figura 28 - Resultados das Auditorias aos 4 Níveis de Kaizen Diário 
No nível 1, o resultado global evoluiu de 81% na primeira auditoria para 88% na terceira, o que 
mostra que as equipas aproveitaram a oportunidade de melhorar entre as auditorias. No nível 2, 
o resultado foi de 73%, na segunda auditoria, o que representa uma grande evolução, tendo em 
conta o resultado de 54%, na primeira auditoria. Nos níveis 3 e 4, ainda só foi realizada uma 
auditoria e os resultados foram de 58% e 65% respetivamente. É expectável que, tal como se 
verificou nos dois primeiros níveis, a maturidade na utilização das ferramentas de nível 3 e de 
nível 4, se traduza numa melhor performance da equipa e melhores resultados nas próximas 
auditorias. 
Em termos do nível 1, os principais ganhos para as equipas foram: a visualização do trabalho 
de cada elemento; as reuniões diárias como momentos de partilha e de comprometimento 
perante os colegas; e o acompanhamento dos seus indicadores mais relevantes. O PTE ajudou 
a nivelar a carga de trabalho e a combater o multitasking. 
O nível 2 veio normalizar os espaços de trabalho, quer físicos, quer informáticos, de forma a 
tornar a equipa mais eficiente no seu trabalho. Com o nível 3, o tema da normalização foi mais 
aprofundado, passando-se a normalizar todos os processos dentro da equipa. 
Relativamente ao nível 4, os resultados da implementação são mais facilmente quantificáveis, 
pois estes baseavam-se em ferramentas que tinham por base indicadores. Em primeiro lugar, é 
interessante fazer-se uma análise do número de vezes que cada ferramenta foi utilizada até ao 
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total, 53 implementações de ferramentas, sendo que a 3C foi a mais utilizada e o Kobetsu Kaizen 
a menos utilizada, o que se pode explicar pelo facto de ambas terem o mesmo fim, mas o 3C 
ser a ferramenta mais simples. 
 
Figura 29 - Ferramentas utilizadas no nível 4 
Em termos de ganhos obtidos com as implementações das ferramentas, foi possível tipificar os 
indicadores usados em 4 tipos gerais: tempo de processamento, lead time, qualidade interna e 
nível de serviço ou qualidade externa. Os desperdícios atacados por cada equipa foram os 
considerados mais relevantes para a mesma, e, portanto, ainda que dentro do mesmo tipo de 
indicador, os indicadores escolhidos não representam obrigatoriamente o mesmo tipo de ganho. 
Para não haver incoerências na análise, não se procedeu a uma comparação entre todos, 
considerando-se cada um dos 53 ganhos individualmente. Na impossibilidade de se 
apresentarem todos os ganhos sem tornar a análise complexa, apresentam-se, na tabela 5, quatro 
exemplos de ganhos de ferramentas, para cada um dos tipos de indicador. 
Tabela 5 - Resumo de quatro implementações de ferramentas  
Tipo de 
indicador 















min/semana 295 0 0 100% 
Lead time 
Processo de atribuição 
de Gestor de Projeto 
Lead time no total 
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% 70% 100% 77% 10% 
Nível de 
Serviço 
Cumprimento de SLA da 
Informação de Gestão 
(IG) 
Nível de serviço IG % 60% 95% 86% 43% 
No primeiro caso, por exemplo, a equipa trabalhou sobre o tempo na intervenção manual, no 
reprocessamento de vendas, tendo-o considerado um desperdício relevante. Inicialmente a 
equipa despendia por semana quase 5 horas e identificou uma oportunidade de automatizar a 
intervenção em causa. Foi possível eliminar essa tarefa, o que representou uma redução do 
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Em relação ao tempo de processamento, ao contrário dos outros tipos de indicadores, foi 
possível somar ganhos das equipas, visto que estes se traduzem, em todas as equipas, em ganhos 
diretos na ocupação das pessoas. No total, 29 das ferramentas utilizadas tinham como objetivo 
reduzir o tempo de processamento de tarefas. Tendo em conta os estados iniciais e objetivos 
traçados pelas equipas, a ISI poderá ganhar, no total, 7 dias por semana, ou seja, o trabalho 
correspondente a quase 1,5 colaboradores, e, no momento da auditoria de nível 4 realizada, já 
se tinha registado um ganho real de 1,4 dias por semana. No final do ano 1,4 dias representam 
quase 3 meses e meio de trabalho, e 7 dias representam quase 1 ano e 5 meses. 
Num dos testemunhos recolhidos sobre o projeto Kaizen na ISI (Anexo J) pode ler-se: 
“O Kaizen trouxe-nos uma fase de normalização e de organização de processos, para nós 
estarmos todos alinhados nos processos que temos. Ajudou-nos também a visualizar o dia a 
dia de cada um, e quando, alguém está mais atrapalhado, podemos tentar auxiliá-lo. Os 5S 
informáticos, permitiram-nos também organizar a informação que estava dispersa em vários 
PCs e, para isso, até criámos um site para a equipa, de acordo também com as regras Kaizen. 
A adaptação custou, mas agora já se nota melhoria e uma rapidez no acesso à informação de 
que tanto precisamos e que partilhamos com os outros.” 
5.3 Hoshin Kanri 
Com a implementação do Hoshin Kanri, garantiu-se que os objetivos de todos os colaboradores 
e equipas dentro da ISI estivessem alinhados com a estratégia da empresa. Por exemplo, no 
caso apresentado no capítulo 3, sobre a medição de níveis de serviço na área de OSS, 
relativamente a cada equipa, concluiu-se que o que fazia mais sentido era controlar os níveis de 
serviço de toda a equipa de suporte como um todo, o que deixou de potenciar transferências 
para outras equipas quase a terminar o prazo de resolução. Se um incidente não fosse resolvido 
dentro do SLA, o nível de serviço geral de OSS era afetado, estando todas as equipas a trabalhar 
para um mesmo objetivo. 
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6 Conclusões e propostas de trabalho futuro 
Neste projeto o Instituto Kaizen teve como principais desafios os problemas da gestão da 
capacidade, gestão operacional de equipas e o alinhamento global da organização na gestão da 
performance. Esses desafios foram ainda mais exigentes pelo facto de a ISI se tratar de uma 
empresa de TI de grande dimensão que gere um grande número de projetos de dimensão e 
complexidade variáveis em simultâneo.  
Inicialmente foi feita uma pesquisa sobre o estado da arte dos temas relevantes para o projeto. 
Foi apresentado o tema da gestão de projetos em equipas multiprojeto, explorando as suas 
particularidades e desafios no que toca à gestão da capacidade, gestão de equipas operacionais, 
gestão de performance, focando no desalinhamento de objetivos organizacionais. Esta pesquisa 
inicial revelou-se importante na definição e adaptação das metodologias e ferramentas a utilizar 
na ISI. 
A partir da análise feita à situação inicial, foram detetadas várias oportunidades de melhoria, 
das quais se destacam o nivelamento da carga de trabalho, a redução ou eliminação do 
multitasking, o melhoramento do fluxo de informação e o alinhamento estratégico dos 
objetivos. 
Concluiu-se facilmente que, em equipas de desenvolvimento informático em que a 
imprevisibilidade e os conflitos entre projetos são uma certeza, um bom planeamento é crítico 
e a chave do sucesso. O nivelamento da carga de trabalho e o multitasking foram temas 
considerados na solução implementada para a gestão da capacidade e também no Kaizen Diário.  
O planeamento da capacidade era inicialmente feito através da ferramenta informática Artemis 
de forma não normalizada, tendo surgido a oportunidade de melhorar a interação com esta 
ferramenta.  
Os conceitos de Caixa Logística e Caixa de Nivelamento, que são usados recorrentemente para 
nivelar cadências e fluxos em linhas de produção, foram adaptados de forma a serem aplicados 
para nivelar o fluxo de projetos e a alocação das equipas de desenvolvimento. Estas ferramentas, 
juntamente com o Plano de Trabalho de Equipa introduzidas, para além de tornarem visível o 
limite da capacidade existente, dão também visibilidade sobre toda a carga de trabalho alocada 
aos colaboradores. Com esta visibilidade acrescida, os gestores de projeto e líderes de equipa 
podem fazer o nivelamento da carga de uma forma mais eficiente.  
O sequenciamento da atividade, principalmente no PTE, garante que os colaboradores sabem 
sempre o que fazer, evitando que trabalhem em multitasking. O PTE funciona como um 
sequenciador de tarefas visual, contemplando o planeamento da atividade da equipa para cada 
dia da semana, que complementa o planeamento feito previamente em Artemis. 
A implementação das reuniões diárias de equipa, englobada no nível 1 de Kaizen Diário, veio 
impor momentos de partilha de informação entre a equipa. Deste modo garante-se que o fluxo 
de informação é mantido com boa cadência, evitando-se que colaboradores cometam erros por 
falta de informação. Para além da melhoria do fluxo de informação, as reuniões introduzidas 
são também momentos em que cada elemento da equipa se compromete perante os colegas 
sobre o que vai fazer no dia, presenciando-se um espírito de responsabilização que é favorável 
ao cumprimento do trabalho planeado. 
O alinhamento estratégico dos objetivos foi conseguido através da metodologia do Hoshin 
Kanri, recorrendo-se à ferramenta Matriz X. Para se avaliarem os resultados deste trabalho é 
necessário um horizonte temporal considerável. No entanto, pode antecipar-se que, se irá 
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reduzir, a médio prazo, a existência de conflitos entre equipas, provocados por objetivos 
díspares, pois na definição dos novos objetivos o foco não foi a atividade operacional de cada 
equipa, mas sim a orientação estratégica da empresa como um todo. 
Todas as atividades que consomem tempo devem ser consideradas, sejam elas atividades de 
projetos de desenvolvimento para cliente ou atividades de Kaizen Diário, ou projetos de 
melhoria contínua. Na metodologia do Hoshin Kanri, são definidas iniciativas de melhoria 
contínua, para desenvolver em regime de Kaizen Diário ou Kaizen Projeto, para se conseguirem 
atingir as metas definidas. A escolha e priorização destas iniciativas também têm impacto, 
devendo estar contempladas no planeamento da carga de trabalho em Artemis e nos quadros 
das equipas.  
Pode concluir-se que, para além da solução desenhada e implementada para o planeamento em 
Artemis, também se podem enquadrar no tema da Gestão da Capacidade o Kaizen Diário e o 
Hoshin Kanri. O Kaizen Diário enquadra-se através do PTE e o Hoshin Kanri enquadra-se 
através da escolha e priorização das iniciativas. 
Como próximos passos no tema do planeamento, é necessário garantir que existe um 
Planeamento Integrado global na ISI e posteriormente melhorar a qualidade do planeamento 
(que, só agora, está a começar a ser medida). Reduzindo as diferenças entre o tempo planeado 
e o tempo registado relativamente a cada atividade, seja de projeto ou não, vai diminuir os 
conflitos e os atrasos de projetos. Para além disso, as equipas de projeto tornam-se mais 
produtivas, o tempo total dos projetos diminui e melhora-se o cumprimento dos prazos. 
Para o Kaizen Diário, após terem sido implementados todos os níveis, é necessário manter todo 
o trabalho realizado. Para isso, a empresa deverá manter um sistema de auditorias gerais a todos 
os níveis. Com o passar do tempo as equipas ficarão mais maduras na utilização das ferramentas 
o que as tornará cada vez mais autónomas na melhoria contínua. 
Para o Hoshin Kanri deverá ser mantida a iteratividade característica, isto é, de acordo com a 
frequência definida, as matrizes X de todos os níveis deverão ser revistas. Estas revisões irão 
garantir que a direção estratégica da empresa é seguida por todos.  
As metodologias Kaizen aplicadas noutros setores são adaptáveis a ambientes de escritório e a 
ambientes de gestão de projetos de desenvolvimento informático. Problemas de gestão da 
capacidade em ambientes de desenvolvimento informático multiprojeto são muito frequentes. 
Visto que na maioria dos casos dificilmente se poderá aplicar um modelo heurístico para 
otimizar a alocação, será interessante testar a aplicabilidade da metodologia e ferramentas 
utilizadas neste projeto com resultados positivos. 
É importante referir que durante todo o projeto houve um acompanhamento forte do Instituto 
Kaizen, especialmente durante os dias de implementação. Para além disso, houve um 
sponsoring bastante dedicado da gestão da empresa importante para o sucesso do projeto. 
Foram feitos pontos de situação frequentes do administrador para todos, com partilha dos 
resultados das implementações. 
Com as implementações ao nível da gestão da capacidade, garantiu-se que existe maior 
planeamento do tempo dos colaboradores, que diminuem as situações imprevistas e conflitos 
entre atividades planeadas e não planeadas. No entanto, a existência do planeamento por si só 
não garante que não haverá problemas de capacidade. Se a quantidade de projetos em curso for 
superior à quantidade suportada com a capacidade de trabalho existente na empresa, mesmo 
com Planeamento e gestão da capacidade, os atrasos são inevitáveis. Se os problemas de atrasos 
em projetos persistirem, este tema é uma boa oportunidade futura para estudo pela empresa. A 
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ISI poderá ter que aumentar a capacidade que hoje possui, ou então limitar os projetos à entrada. 
Uma lista de prioridades global de projetos em que se tenha em conta outras variáveis, tais 
como o impacto económico do projeto para a empresa e a capacidade em horas homem 
necessária, poderá ser um desenvolvimento interessante. No entanto, é necessário avaliar a 
razoabilidade e aplicabilidade desta triagem e priorização na ISI, tendo em conta que, pelo 
menos para já, esta se trata de uma empresa que é fornecedora exclusivamente de empresas 
internas ao grupo Sonae. 
A nível pessoal, a oportunidade que me foi dada de estar envolvido num projeto de caráter tão 
inovador na indústria das TI foi uma experiência excelente. A aplicação de metodologias 
Kaizen Lean nesta indústria ainda está a dar os primeiros passos, tendo-se mostrado o seu 
potencial através dos resultados obtidos com este projeto. 
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ANEXO A: Lifecycle dos projetos na ISI 
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ANEXO B: Organograma ISI 
Metodologias Kaizen em Empresas de Tecnologias de Informação Multiprojeto 
55 
ANEXO C: Mapeamento do Processo de Planeamento de Projetos na 
Situação Inicial 
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ANEXO E: Indicadores previstos para controlo da Gestão da Capacidade 
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ANEXO F: Exemplo de implementação do Mapeamento de Processo  
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ANEXO G: Exemplo de implementação do Standard Work  
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ANEXO H: Exemplo de implementação do Kobetsu Kaizen 
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ANEXO I: Matriz X de nível 1 para a área de Arquitetura 
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ANEXO J: Testemunhos de colaboradores 
Líder de equipa OSS: 
“Kaizen é daquelas coisas que “primeiro estranha-se e depois entranha-se.” Quando me 
apresentaram o Kaizen, eu tive uma atitude um pouco cética e desconfiada, porque não 
conseguia perceber como é que nós, uma direção de sistemas de informação, conseguiríamos 
implementar algo que veio da indústria. Feito este caminho, a conclusão a que eu chego é que 
o Kaizen nos ajudou a ser mais organizados, a sermos mais metódicos naquilo que fazemos e 
ajudou-nos a incentivar o nosso espírito crítico e a colocar cada vez mais em causa tudo o que 
nós fazemos diariamente. Todos nós, rapidamente, em todos os quadros de equipa, 
conseguimos perceber o que é que cada equipa faz, como é que as coisas estão e para onde é 
que elas devem ir e, portanto, nesse aspeto, o Kaizen tem sido uma mais valia para toda a 
Direção e para toda a empresa” 
Colaborador ADM 1: 
“Uma empresa que não aplique princípios de melhoria contínua, dificilmente vai conseguir 
viver num mercado global, que, hoje em dia, é cada vez é mais competitivo. Mas nem tudo é 
fácil, acho que há aqui obstáculos que nós temos apanhado pelo caminho, a resistência à 
mudança, acho que é o principal, mas com o envolvimento da gestão de topo que temos tido foi 
realmente possível quebrar alguns paradigmas que encontrámos pelo caminho.” 
Colaborador ADM 2: 
“O Kaizen trouxe-nos uma fase de normalização e de organização de processos, para nós 
estarmos todos alinhados nos processos que temos. Ajudou-nos também a visualizar o dia a 
dia de cada um, e quando, alguém está mais atrapalhado, podemos tentar auxiliá-lo. Os 5S 
informáticos, permitiram-nos também organizar a informação que estava dispersa em vários 
PCs e, para isso, até criámos um site para a equipa, de acordo também com as regras Kaizen. 
A adaptação custou, mas agora já se nota melhoria e uma rapidez no acesso à informação de 
que tanto precisamos e que partilhamos com os outros.” 
Colaborador BP 1: 
“Sem dúvida que o Kaizen Diário veio reformular por completo a forma de trabalharmos em 
equipa, de conhecermos o que cada um está a fazer, de sermos mais assertivos no nosso 
planeamento semanal e diário e, com isso, obviamente beneficiar no que estamos a entregar ao 
cliente.” 
Colaborador BP 2: 
“Uma das vantagens grandes que eu vejo no Kaizen é a questão da Gestão Visual. Qualquer 
pessoa que passe pelo nosso quadro consegue ver que tarefas é que nós estamos a fazer, e as 
que estão planeadas para a semana.”  
Colaborador TS: 
“Eu acho que o Kaizen traz grande valor acrescentado, porque nos permite, de uma forma 
geral, trabalharmos todos nivelados pelas mesmas regras. Só teremos a ganhar por termos 
métodos de trabalho similares em todas as equipas, em vez de cada um fazer à sua maneira.”  
 
